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Od Redakcji
Drodzy Czytelnicy!

Dedykujemy Panstwu kolejny, 23. numer ,,Zeszytow Naukowych Politechniki
Czestochowskiej. Zarzadzanie”. Niniejszy egzemplarz sklada si¢ z 17 artykutow
opracowanych przez pracownikow naukowych, jak réwniez praktykoéw z obszarow
biznesowych. Skupienie poznawcze w tejze pozycji koncentruje si¢ na nowocze-
snych technologiach ICT, zarzadzaniu tymi technologiami oraz zarzadzaniu wiedza
w heterogenicznych branzowo organizacjach, z uwzglednieniem inteligentnych
i wirtualnych organizacji przysztosci. Novum poznawczym 23. numeru ,,Zeszytow
Naukowych” sa miedzy innymi zagadnienia dotyczace: zintegrowanych systemow
zarzadzania, Big Management czy Linked Data, efektywnos$ci ekonomicznej inwe-
stycji ICT 1 zarzadzania ryzykiem w tym obszarze, polityki oraz zarzadzania bez-
pieczenstwem informacji, w tym danych osobowych, jak rowniez zarzadzania za-
sobami ludzkimi w kontek$cie kluczowych czynnikow sukcesow w przedsig-
biorstwach przysztosci.

Tematyka 23. numeru ,,Zeszytow Naukowych” jednocze$nie wpisuje si¢ w pro-
blematyke badawczo-naukowg Konferencji Naukowej nt. ,,Wiedza i technologie
informacyjne w kreowaniu przedsigbiorczosci” — organizowanej po raz czwarty
przez Wydzial Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej oraz Uniwersytet Eko-
nomiczny we Wroctawiu.

Goraco Panstwa zachecamy do zapoznania si¢ z oferowang pozycja. Wyrazamy
nadziej¢, ze kolejne wydanie ,,Zeszytow Naukowych” stanowi¢ bedzie kompen-
dium aktualnej 1 nowatorskiej wiedzy, inspirujacej Panstwa do dalszych przedsie-
wzig¢ o charakterze poznawczo-naukowym.

Dorota Jelonek
Robert Kuceba
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KOGNITYWNY ZINTEGROWANY SYSTEM
INFORMATYCZNY ZARZADZANIA WSPOMAGAJACY
BIG MANAGEMENT

Andrzej Bytniewski, Marcin Hernes

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

Streszczenie: Wspodlczesne organizacje gospodarcze stoja przed wyzwaniem wdrazania kon-
cepcji Big Management, czyli realizacji procesu zarzadzania z uwzglednieniem nowych para-
dygmatow w potaczeniu ze zjawiskiem Big Data. W tym celu konieczne jest zastosowanie
nowych rozwigzan wspomagajacych zarzadzanie. Celem niniejszego artykutu jest przeanali-
zowanie mozliwosci wykorzystania kognitywnego zintegrowanego systemu informatycznego
zarzadzania wspomagajacego Big Management. W artykule przedstawiono charakterystyke
koncepcji Big Management, bioragc pod uwage nowe paradygmaty zarzadzania i zjawisko Big
Data oraz przeanalizowano funkcjonowanie i wlasciwosci kognitywnego zintegrowanego sys-
temu informatycznego zarzadzania z punktu widzenia jego zastosowania w realizacji Big Ma-
nagement.

Stowa kluczowe: zintegrowane systemy informatyczne zarzadzania, paradygmaty zarza-
dzania, Big Data, Big Management
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Wprowadzenie

Zmienny charakter gospodarki, rozwdj technologii informatycznych, globaliza-
cja i nieograniczony przeptyw wiedzy powoduje, ze organizacje gospodarcze mu-
szg szybko reagowa¢ na zmiany zachodzace zarowno w ich wnetrzu, jak i w oto-
czeniu. Rozwigzywanie probleméw wymusza na zarzadzajacych przedsig-
biorstwami podejmowanie ztozonych decyzji o charakterze operacyjnym, taktycz-
nym, ale przede wszystkim strategicznym, ktore wigzg si¢ z przyszto§cia organiza-
cji. Podejmowanie decyzji w przedsigbiorstwie realizowane jest najczgsciej w wa-
runkach ryzyka i niepewnosci, poniewaz nie mozna przewidzie¢ skutkow podjetej
decyzji lub przewidzie¢ ich z bardzo matym prawdopodobienstwem. Organizacje
staja zatem przed konieczno$cig stosowania nowych paradygmatow zarzadzania
(scharakteryzowanych w kolejnym punkcie). Dodatkowo wystepuje zjawisko Big
Data, czyli zbyt duzej ilosci danych, zbyt mocno nicusystematyzowanych i zbyt
szybko podlegajacych zmianom, aby mozna byto w ich przypadku zastosowac trady-
cyjne metody zarzadzania danymi (Robak, Franczyk, Robak 2013, s. 1203-1209).
W konsekwencji pojawia si¢ konieczno$¢ zmiany w klasycznym podejsciu do za-
rzadzania i przyjecie koncepcji Big Management, zdefiniowanej w pracy Towards
Big Management (Bytniewski, Hernes 2016) jako realizacja procesu zarzgdzania
z uwzglednieniem nowych paradygmatéow w potgczeniu z koncepcja Big Data.
Jako podstawowe wyzwania stawiane Big Management okreslono (Bytniewski,
Hernes 2016):
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— obnizanie kosztow,

— podnoszenie jakosci,

— uzyskanie przewagi konkurencyjnej,

— pozyskiwanie i przetwarzanie informacji w czasie rzeczywistym,

— podejmowanie decyzji w czasie zblizonym do rzeczywistego,

— automatyczne podejmowanie decyzji (szczegolnie zrutynizowanych),
— wzrost jakosci prognoz gospodarczych,

— podnoszenie kwalifikacji pracownikow.

Nalezy wyraznie podkresli¢, ze realizacja koncepcji Big Management w odniesie-
niu do stawianych wyzwan wymaga zastosowania nowych narzedzi informatycznych
wspomagajacych zarzadzanie.

Celem niniejszego artykulu jest przeanalizowanie mozliwosci wykorzystania
kognitywnego zintegrowanego systemu informatycznego zarzadzania w celu wspo-
magania Big Management.

W pierwszej czgsci artykutu przedstawiono charakterystyke koncepcji Big Ma-
nagement, biorgc pod uwage nowe paradygmaty zarzadzania i zjawisko Big Data.
Nastepnie przeanalizowano funkcjonowanie i wlasciwosci kognitywnego zinte-
growanego systemu informatycznego zarzadzania z punktu widzenia jego zastoso-
wania w realizacji Big Management.

Charakterystyka Big Management

Autorzy pracy (Bytniewski, Hernes 2016) podkreslaja, ze istota Big Management
jest integracja nowych paradygmatow zarzadzania z koncepcjg Big Data.

Analizujac problematyke nowych paradygmatow zarzadzania, zauwazymy, ze
w pracach (Drucker 2000; Grudzewski, Hejduk 2011, s. 95-111) zostaly one okre-
slone nastepujaco:

1) Zarzadzanie jest specyficzng 1 wyrdzniajaca si¢ cechg kazdej organizacji i nie
ogranicza si¢ do ,,zarzadzania w biznesie”, az 90% problemoéw, jakimi zajmuje
si¢ organizacja, ma charakter ogolny, a tylko 10% spraw organizacji biznesowe;j
jest roznych od organizacji non-profit (sektor publiczny).

2) W swoich dziataniach nalezy korzysta¢ z réznych struktur organizacyjnych,
a koncentrowa¢ si¢ na jednej wlasciwej, gdyz nie wystepuje jedyny model uni-
wersalnej organizacji. Dlatego tez organ zarzadzajacy powinien nauczy¢ sig¢
szuka¢, rozwija¢ 1 poddawa¢ testom rozne formy organizacji i wybrac te, ktéra
jest najbardziej odpowiednia dla osiagnigcia zalozonego celu.

3) Zadaniem menedzera i organizacji jest przewodniczenie ludziom, a nie kiero-
wanie nimi. Jej glownym celem jest wykorzystanie umiejetnosci i wiedzy kaz-
dego z zatrudnionych dla osiggnigcia wzrostu produktywnosci pracy. Nie istnie-
je wigc jedyny wlasciwy sposob kierowania ludzmi.

4) Podstawa zarzadzania powinny by¢ wartosci i potrzeby klientow, ktore maja
wplyw na decyzje dotyczace dystrybucji ich dochodéw. Technologia i produkt
danej firmy oraz rynki finalnych uzytkownikow jej produktow (rynek, na kto-
rym dziata) nie moze by¢ produktem wyjscia dla zarzadzania.
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5) Zarzadzanie nie jest okreSlone prawnie i musi mie¢ charakter funkcjonalny
i obejmowaé caly proces. Zarzadzanie musi koncentrowaé si¢ na wynikach
i dziataniach w ciggu tworzenia catego procesu ekonomicznego. Przewaga po-
wigzan ekonomicznych nad kontrolg prawng przynosi wigkszy efekt.

6) Zakres zarzadzania nie powinien by¢ okreslony politycznymi granicami panstwa,
ktore s waznym czynnikiem organizacyjnym. Polityka zarzadzania sfery biznesu
musi by¢ definiowana pod wzglgdem funkcjonalnym, a nie politycznym.

7) Domeng zarzadzania nie jest wnetrze organizacji. Zarzadzanie jest narzedziem
osiggniecia zamierzonych wynikow w otoczeniu zewngtrznym, w ktorym
dziata.

8) Sustainability — zdolnos¢ przedsigbiorstwa do ciaglego uczenia sig, adaptacji
1 rozwoju, rekonstrukcji, reorientacji.

Realizowanie procesu zarzadzania z wykorzystaniem nowych paradygmatow
wiaze si¢ z potrzebg podejmowania decyzji w czasie zblizonym do rzeczywistego,
bazujac na najbardziej aktualnych i wartoSciowych informacjach. Jest to warun-
kiem koniecznym do zarzgdzania przedsigbiorstwem w sposob efektywny
i skuteczny. Jednoczesnie nalezy zauwazy¢, ze srodowisko funkcjonowania przed-
sicbiorstwa w gospodarce opartej na wiedzy charakteryzuja nastgpujace zjawiska,
quqce wyznacznikiem Big Data (Davenport, Paul, Bean 2012):

wysoki wolumen danych wynikajacy ze ztozono$ci procesow, personalizacji

oferty i tendencji dopasowania oferty nawet do najmniejszych grup klientow;

— nieznane pochodzenie, struktura i zawarto$¢ danych, ktore beda wykorzystywane
w celu przeprowadzania analiz;

— duza zmienno$¢ danych w czasie, ktora implikuje zjawisko dynamiki i ztozo-
nosci modeli ekonomicznych, w jakich funkcjonujg przedsigbiorstwa.

Zatem system informatyczny realizujacy koncepcj¢ Big Management powinien,
miedzy innymi, posiadaé nastgpujace wlasnosci (SAS b.r.):

— efektywnos¢ 1 elastyczno$¢ w zakresie funkcjonalnym oraz przetwarzania
duzych wolumenéw danych,

— realizowanie procesow przetwarzania i zarzadzania wiedzg w sposob zintegrowany,

— generowanie propozycji decyzji lub automatyczne podejmowanie decyzji,

— realizowanie procesu cigglego uczenia sig,

— umozliwienie dostosowania realizacji proceséw biznesowych do potrzeb
klientow,

— posiadanie funkcji analitycznych be¢dacych narzedziami w pracy analitykow
biznesowych,

— odpowiadanie na zadawane pytania oraz realizowanie analiz w czasie zblizonym do
rzeczywistego, usprawniajac tym samym prace analitykow i projektantow,

— umozliwianie tworzenia interaktywnych analiz danych, ktérych wyniki
dostarczane sg takze na urzadzenia mobilne.

Jednym z systemow posiadajgcych przedstawione wlasciwosci jest kognitywny
zintegrowany system informatyczny zarzgdzania, scharakteryzowany w dalszej
czesci artykuhu.
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Kognitywny zintegrowany system informatyczny zarzadzania

Realizacja systemu wspierajacego Big Management mozliwa jest wylacznie

poprzez wykorzystanie w jego budowie wielu rodzajow technologii informacyjno-
-komunikacyjnych. Do najwazniejszych z nich mozemy zaliczy¢:

1.

Chmure¢ obliczeniowa (Cloud Computing), ktorg mozna zdefiniowac jako ustugi
(serwisy) obliczeniowe oferowane przez podmioty zewngtrzne i dostgpne na
zyczenie w dowolnym momencie, skalujace si¢ dynamicznie w odpowiedzi na
zmieniajace si¢ zapotrzebowanie uzytkownikéw (Mateos, Rosenberg 2011).
Funkcjonowanie systemow informatycznych wspomagajacych zarzadzanie
w ramach ustug chmury obliczeniowej umozliwi efektywne wykorzystanie za-
sobow, co w konsekwencji pozwoli na obnizenie kosztow zwiazanych z infra-
strukturg informatyczng, ponoszonych przez przedsigbiorstwo. Uzytkownik sys-
temu bedzie bowiem placit za wdrozenie systemu i tylko za wykorzystane
zasoby infrastruktury (sprzet, oprogramowanie systemowe i uzytkowe) uzytko-
wane w trakcie jego eksploatacji.

Przetwarzanie rozproszone (Grid Computing), nazywane rowniez rownolegtym,
realizowanym przez sie¢ komputerow, w ktorym zadania obliczeniowe sg dzie-
lone, a nastepnie kazdy fragment jest wykonywany réwnolegle przez pule ma-
szyn zdefiniowana w §rodowisku gridowym.

. Przetwarzanie danych realizowane przez silnik bazy danych (in-Database) — zada-

nia obliczeniowe sg wykonywane réwnolegle wewnatrz bazy danych, tak aby wy-
korzysta¢ mechanizmy i architektur¢ masowego przetwarzania rownoleglego (Mas-
sive Parallel Processing) oferowanego przez coraz wigkszg grupe producentow
systemOw zarzadzania baza danych (na przyklad Teradata, IBM, SAS, Oracle).
Przetwarzanie danych w pamigci operacyjnej (In-Memory Databases) — system
zarzadzania baza danych przystosowany do przetwarzania danych izdarzen
w pamigci operacyjnej (RAM), z calkowitym pominigciem nosnikow dyskowych.
Baza danych przystosowana jest do wykorzystania bezposrednio w warstwie apli-
kacyjnej. Zastosowanie nowoczesnych rozwigzan strukturalnych oraz daleko idace
uproszczenie architektury systemu zarzadzania bazg danych umozliwia osigganie
efektywnosci 1 przepustowosci niedostgpnych dla tradycyjnych baz danych.
Technologie inteligentne, a zwlaszcza kognitywne programy agentowe — realizujg
funkcje poznawcze i1 decyzyjne, takie, jakie zachodzg w ludzkim mézgu, dzigki te-
mu ,,posiadajg” umiejetno$¢ rozumienia rzeczywistego znaczenia obserwowanych
zjawisk 1 proceséw biznesowych. Umozliwiaja one nie tylko szybki dostep do in-
formacji oraz szybkie wyszukanie tej nas interesujacej, jej analize 1 wyciaganie
wnioskow, ale rowniez, oprocz reagowania na bodzce z otoczenia, posiadajg zdol-
nosci poznawcze umozliwiajace uczenie si¢ poprzez doswiadczenie empiryczne
zdobywane na drodze bezposredniej interakcji z otoczeniem, co w konsekwenciji
pozwala na automatyczne podejmowanie i realizowanie decyzji (Bytniewski i in.
2015).

10
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Przedstawione technologie wykorzystywane sa w budowie prototypu kognityw-
nego zintegrowanego systemu informatycznego zarzadzania (Cognitive Integrated
Management Information System — CIMIS). Przyjeto, ze sklada si¢ on z nastepujg-
cych podsystemow (Rysunek 1):

— $rodkow trwatych,

— logistyki,

— zarzadzania produkcja,

— zarzadzania zasobami ludzkimi,

— finansowo-ksiggowego,

— controllingu,

— CRM (Customer Relationship Management),
— Business Intelligence.

Podsystem srodkow trwatych obejmuje wspomaganie realizacji procesow zwig-
zanych z finansowg obstugg srodkow trwatych i naliczaniem ich amortyzacji. Pod-
system umozliwia automatyczne generowanie dowodow ksiegowych (na przyktad
polecenie ksiggowania amortyzacji) wykorzystywanych przez podsystem finanso-
wo-ksiggowy, dokonywanie wyceny $srodkow trwatych na okreSlony dzien, jak
roOwniez przeprowadzenie inwentaryzacji z generowaniem raportdow w roéznych
uktadach.

Podsystem logistyki wspomaga realizacj¢ zadan z zakresu planowania zaopa-
trzenia materiatowego i dystrybucji wyrobow gotowych, gospodarki materiatowej
1 magazynowej, gospodarki wyrobami gotowymi, modelowania sieci dystrybucyj-
nej, zarzadzania transportem, jak rowniez optymalizacji przewozow (na przyktad
poprzez rozwigzywanie problemu komiwojazera).

Podsystem zarzadzania produkcja wspomaga procesy przedsigbiorstwa realizo-
wane glownie w dzialach: technologicznym, konstrukcyjnym oraz planowania
(Kapelinski 2011). Umozliwia realizacje funkcji z zakresu technicznego przygoto-
wania produkcji planowania zdolno$ci produkcyjnych, planowania produkcji, pla-
nowania zuzycia materialowego, planowania i realizacji zlecen, sterowania pro-
dukcja, monitorowania produkcji, wizualizacji i archiwizacji dokumentacji procesu
produkcji, jak rowniez przekazania wyrobdéw gotowych do magazynu.

Podsystem zarzadzania zasobami ludzkimi wspomaga realizacje takich funkcji,
jak ewidencjonowanie danych pracownikow firmy, ich uméw z zakltadem pracy,
ewidencjonowanie czasu pracy, naliczanie wynagrodzen, tworzenie formularzy na
potrzeby deklaracji podatkowych i ubezpieczeniowych, rozliczanie podrozy shuz-
bowych, opracowywanie statystyk zatrudnienia, wynagrodzen i czasu pracy (Byt-
niewski (red.) 2015).

Podsystem finansowo-ksiggowy, wspomaga ewidencjonowanie, w pelnym zakre-
sie, zdarzen gospodarczych (ujmowanych w postaci zagregowanej z podsystemow
stycznych), dostarcza réwniez istotnych, z punktu widzenia zarzadzania przedsigbior-
stwem, informacji, dotyczacych migdzy innymi zdolnos$ci platniczych, przychodow,
kosztow, wyniku finansowego, marzy, rentownosci.

Podsystem controllingu automatycznie przetwarza dane zwigzane z rachunkiem
kosztow 1 wynikow, wspoélpracujac z podsystemem finansowo-ksiggowym.
W podsystemie realizowane sg funkcje dotyczace zarowno controllingu strategicz-
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nego (ktorego zadaniem jest opracowywanie plandéw strategicznych i ustalanie
odchylen od jego realizacji oraz w zakresie podstawowych kierunkdéw rozwoju
przedsigbiorstwa), jak i operatywnego (ktorego zadaniem jest rejestracja zuzycia
czynnikow produkcyjnych oraz wartosci 1 ilosci wytworzonej produkcji, porownu-
jac je z wielko§ciami planowymi).

Podsystem CRM wspomaga realizacj¢ caloksztaltu zagadnien zwigzanych
z zapewnieniem jak najlepszych wiezi z klientami, gromadzeniem informacji o ich
preferencjach i potrzebach w celu zwigkszenia efektywnosci sprzedazy. Informacje
dostarczane przez CRM pozwalaja na optymalizacj¢ strategii rynkowych, sprzeda-
7y, serwisu oraz wlasciwe prowadzenie kampanii reklamowych (Bytniewski (red.)
2015).

Podsystem Business Intelligence, stuzy do wspomagania decyzji biznesowych,
dzigki inteligentnemu wykorzystaniu dostgpnych juz w firmie zasobow danych
(Hernes, Matouk 2013, s. 1253-1258). Zadaniem podsystemu Business Intelligence
jest umozliwienie latwego i bezpiecznego dostgpu do znajdujacych sie w firmie
danych, obstugi procesow ich analizy oraz dystrybucji raportow (szczegoélnie prze-
krojowych) w obrebie przedsigbiorstwa i jego partneréw biznesowych.

W budowie CIMIS wykorzystane zostaty kognitywne programy agentowe. Na
Rysunku 1 zaprezentowano strukture logiczng systemu CIMIS.

W systemie zaklada si¢, ze w poczatkowej fazie wszystkie agenty sg w stanie
,hienauczonym”. Moga one zosta¢ wstgpnie pogrupowane zgodnie potrzebami
przedsigbiorstwa w zakresie podsystemow, na przyklad pewna grupa agentoéw na-
lezy do podsystemu logistyki, inna do podsystemu zarzadzania produkcja, a jeszcze
inna do podsystemu finansowo-ksiggowego.

W ramach tych grup agenty mogg zosta¢ wstgpnie ,,nauczone” przez firme
wdrazajacag system. Dalszy etap uczenia agentow pogrupowanych oraz niepogru-
powanych (czyli niezaleznych, realizujacych gléwnie zadania zwigzane analiza
funkcjonowania wszystkich podsystemow i podejmowaniem decyzji) realizowany
jest przez pracownikow przedsigbiorstwa. Przykladowo kazdy pracownik moze
uczy¢ jednego lub kilku agentow, aby docelowo wykonywali réznego rodzaju pra-
ce za cztowieka (na przyklad przyjmowanie zaméwien, obshuga zaopatrzenia mate-
riatowego, planowanie produkcji, realizacja zlecen produkcyjnych, magazynu,
wystawianie faktur). Zaklada si¢ rowniez, ze nauczone agenty beda podejmowaty
decyzje zamiast cztowieka, zwlaszcza na szczeblu operacyjnym oraz taktycznym.
Programy agentowe moga uczy¢ si¢ rowniez samodzielnie poprzez analize skut-
kow swoich decyzji.

Celem glownym funkcjonowania agenta nadzorujgcego (Supervisor) jest kon-
trola poprawnosci funkcjonowania pozostatych agentow, gldéwnie w zakresie inte-
gracji wiedzy. Agent ten analizuje, w czasie zblizonym do rzeczywistego, struktury
wiedzy wszystkich agentow. W sytuacji wystgpienia niespojnosci wiedzy automa-
tycznie wykonywany jest algorytm bazujacy na metodzie wykorzystujacej teorig
consensusu, a wynik dziatania agenta przyjmowany jest w systemie jako aktualny
stan wiedzy.
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Nalezy rowniez zwréci¢ uwage ze wszystkie podsystemy ZSIZ polaczone sg
jednym, spojnym strumieniem informacji i wiedzy dostepnym online, w czasie
rzeczywistym dla kierownictwa.
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Podsumowujac, w odniesieniu do wymagan Big Management system CIMIS
charakteryzuje sig:

— wspomaganiem realizacji procesow biznesowych we wszystkich obszarach
dzialalno$ci przedsigbiorstwa, z wykorzystaniem najnowszych technologii
informacyjno-komunikacyjnych;

— zintegrowaniem procesu przetwarzania i zarzadzania wiedza (zaréwno
ustrukturalizowana, jak 1 nieustrukturalizowang) poprzez pelny przeplyw
informacji 1 wiedzy pomiedzy podsystemami oraz integracje tej wiedzy;
procesy te majg rowniez wptyw na podnoszenie kwalifikacji pracownikow;

— mozliwoscig automatycznego podejmowania decyzji oraz realizacja procesu
ciaglego uczenia si¢ (ze wzgledu na zastosowanie kognitywnych programéw
agentowych);

— mozliwoscia dokonywania réznego rodzaju analiz oraz tworzeniem raportow
dla kierownictwa.

Mozna zatem wyciggna¢ wniosek, ze system CIMIS w znacznym stopniu
wspomaga realizacje koncepcji Big Management przez organizacje gospodarcze,
szczegoblnie te, ktore majg rozbudowane struktury organizacyjne i sg terytorialnie
rozmieszczone oraz dziatanie ich wymaga wykorzystania Big Data z otoczenia.

Podsumowanie

Reasumujgc rozwazania prezentowane w niniejszym artykule, mozna wycia-
gna¢ wniosek, ze koncepcja Big Management zaktada $cista koherencje obszarow
zarzadzania 1 informatyki, w efekcie tworzac fundament koncepcyjny kognitywne-
go zintegrowanego systemu informatycznego zarzadzania. Z tego tez wzgledu
wspolczesne organizacje gospodarcze stajg przed wyzwaniem wdrazania nowocze-
snych systemoéw informatycznych, do ktorych wlasnie mozna zaliczy¢ system
CIMIS. Umozliwia on wspomaganie realizacji procesu zarzadzania, bazujac na
nowych paradygmatach przy jednoczesnym uwzglednieniu zjawiska Big Data.
Dzigki wykorzystaniu systemu CIMIS mozliwe jest bowiem podejmowanie decyzji
w czasie zblizonym do rzeczywistego na podstawie najbardziej aktualnych i warto-
sciowych informacji.

Dalsze prace badawcze powinny dotyczy¢, miedzy innymi, doskonalenia proce-
sOW uczenia si¢ agentoOw kognitywnych oraz rozszerzenia systemu o funkcje
wspierajace korzystanie z ,,internetu rzeczy” w dziatalnosci gospodarcze;j.
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A COGNITIVE INTEGRATED MANAGEMENT INFORMATION
SYSTEM FOR SUPPORTING
A BIG MANAGEMENT

Abstract: A modern economic organizations face the challenge of implementing the
concept of Big Management — management with regard to new paradigms in conjunction
with the phenomenon of Big Data. For this purpose it is necessary to apply the new
business management software. The aim of this paper is to examine the possibility of the
use of cognitive integrated management system for supporting a Big Management. The
paper presents the characteristics of the concept of Big Management, taking into account
the new paradigms of management and the phenomenon of Big Data. Also the functioning
and properties of an cognitive integrated management information system, from the point
of view of its use in the implementation of Big Management, has been analyzed.

Keywords: integrated management information systems, paradigms of management, Big
Data, Big Management
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Streszczenie: W artykule zaproponowano wykorzystanie diagramu macierzy QFD do
jednego z etapow planowania procesu innowacji. Celem takiego podejscia jest wsparcie
zarzadzania wiedza, a dokladnie — skodyfikowanie wiedzy ukrytej. Procesy innowacji za-
zwyczaj s3 realizowane przez multidyscyplinarne zespoty, w ktorych uzgodnienia czgsto
bywaja problematyczne ze wzgledu na trudnosci komunikacyjne. Na przyktadzie wyboru
innowacyjnego rozwigzania w przedsigbiorstwie produkcyjnym pokazano, w jakim stop-
niu wykorzystanie diagramu metody QFD wspomaga dzielenie si¢ wiedza w celu podje-
cia decyzji zwigzanej z planowaniem celu procesu innowacji.

Stowa kluczowe: zarzadzanie innowacjami, planowanie, metoda QFD, zarzadzanie wiedza
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Wprowadzenie

Wiasciwe wykorzystanie wiedzy jest kluczowym czynnikiem przewagi konku-
rencyjnej uzyskiwanej przez wspolczesne organizacje. Decyduje on o odpowie-
dniej alokacji zasobow 1 umieje¢tnosci wykorzystania prawidlowo zidentyfikowa-
nych szans. By osiagng¢ taki efekt, nalezy odpowiednio zarzadzaé wiedzg. Ten
aspekt podkresla definicja mowigca, ze zarzadzanie wiedzg jest procesem wyko-
rzystania kapitatu intelektualnego do uzyskania przewagi konkurencyjnej (Scher-
merhorn 2008, s. 56). Pojgcie to jest jednak bardzo obszerne i stad bywa precyzo-
wane ze wzgledu na rézne cele, np. z punktu widzenia systemoéw informacyjnych,
zarzadzania zasobami ludzkimi czy ksztaltowania strategii organizacji. Profe-
sor Perechuda, sprzeciwiajgc si¢ definiowaniu tego pojecia, argumentuje, ze jest
ono bardzo pojemne i obejmuje zasadniczo wszystko, poniewaz wiedza oznacza
mysl, czyli byt niematerialny, z ktérego — wedtug kosmogonii — powstaje wszech-
swiat (Perechuda 2005, s. 25). Niemniej na pewno mozna wskaza¢ gtowne zadania
zarzgdzania wiedza, ktérymi sa (Kisielnicki 2004):

— wykorzystanie posiadanych w organizacji zasobow wiedzy,

— poszukiwanie i absorbowanie zewnetrznych zasobow wiedzy,

— stworzenie takich warunkéw, aby wszyscy uczestnicy procesu decyzyjnego
czuli si¢ zobowigzani do dzielenia si¢ posiadanymi zasobami wiedzy 1 jej
kreowaniem.
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Realizacja tych zadan dotyczy roéwniez zarzgdzania procesami innowacji, ktore
obejmujg wszystkie dziatania zwigzane z kreowaniem pomystu, powstaniem wyna-
lazku, a nast¢pnie wdrozeniem nowego produktu lub procesu (Pomykalski 2001).
Specyfika tych proceséw zostata opisana dzigki szerokim badaniom pod nazwa
MIRP (Minnesota Innovation Research Program) (Schroeder i in. 1986, s. 501-
523). Pojawito si¢ stwierdzenie, ze skladajg si¢ na nie zbiezne i rozbiezne dziata-
nia, ktére moga powtorzy¢ si¢ w czasie oraz na roznych plaszczyznach organiza-
cyjnych. Dziatania realizowane w ramach procesow innowacji w bardzo szerokim
ujeciu mozna okresli¢ jako tworzenie, gromadzenie i wdrazanie nowej wiedzy
w praktyke funkcjonowania organizacji. Z tego wzgledu zasadnym jest poszukiwa-
nie 1 wdrazanie narzedzi wspomagajacych dyfuzje wiedzy w kolejnych fazach pro-
cesu. W ten nurt poszukiwania wpisuje si¢ niniejszy artykul, ktorego celem jest
pokazanie, w jaki sposob metoda QFD (ang. Quality Function Deployment) moze
wspiera¢ dzielenie si¢ wiedza i w efekcie wpltywaé na jej wzrost w obszarze zarza-
dzania procesami innowacji. Zademonstrowano to na przyktadzie planowania in-
nowacji w systemie produkcyjnym przedsigbiorstwa wytwarzajacego meble na
indywidualne zamoéwienia klientow. Metoda badawczg, ktorg zastosowano, byto
studium przypadku bazujace na wspdhluczestnictwie w procesie podejmowania
decyzji, ktora dotyczyla wyboru jednego z wariantow innowacyjnych rozwigzan.
W artykule oméwiono zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem wiedza w planowaniu
proceséw innowacji, a szczegodlnie problemy niepewnos$ci, dzielenia si¢ wiedzg
ukrytg oraz wyrownywania poziomow wiedzy. Wskazano cechy metody QFD,
jako podejscia wspomagajacego zarzadzanie wiedzga w rdéznych obszarach.
Zaprezentowano zastosowanie w praktyce macierzy metody QFD dla wsparcia
decyzji o wyborze innowacji na podstawie studium przypadku. Nastepnie szeroko
przeanalizowano bezposrednie i posrednie efekty wykorzystania takiego podejscia.
W podsumowaniu wskazano na korzysci wykorzystania metody QFD we wsparciu
poczatkowych faz planowania procesu innowacji.

Zarzadzanie wiedza w planowaniu procesow innowacji

W znaczeniu funkcjonalnym zarzadzanie wiedzg kompleksowo powinno obejmo-
wac¢ realizacje cyklicznych i cigglych funkcji zarzadzania, skoncentrowanych na zaso-
bach spersonalizowanej, skodyfikowanej 1 ugruntowanej wiedzy oraz procesach z ich
udziatem, a takze warunkach realizacji przebiegu tych proceséw w sposob umozliwia-
jacy osigganie celow organizacji (Mikuta 2011, s. 18). Najwazniejszym dla przedsie-
biorstwa celem realizacji procesow innowacji, bez wzgledu na ich poziom nowator-
stwa, jest podnoszenie wilasnej konkurencyjnos$ci. Niestety, jedng z najbardziej
charakterystycznych cech procesow innowacji jest towarzyszaca im niepewnos¢. Defi-
niuje si¢ ja jako luke pomigdzy posiadanymi informacjami a tymi, ktore sg potrzebne
do wykonania okre$lonego zadania (Galbraith 1977). Jest to bardzo niewygodne dla
zarzadzajacych, poniewaz woleliby oni mie¢ mozliwo$¢ podejmowania decyzji
w oparciu o twarde analizy. Niestety, brak wiedzy o czynnikach ksztaltujacych proces
innowacji utrudnia zastosowanie tego typu narzedzi, ktore sg z powodzeniem wyko-

17



Magdalena Jurczyk-Bunkowska, Przemystaw Polak

rzystywane m.in. w zarzadzaniu projektami. Niepewnos$¢ w procesach innowacji doty-
czy mig¢dzy innymi (Jurczyk-Bunkowska 2015):

ostatecznego efektu realizacji poszczegdlnych dziatan (czgsto o charakterze

eksperymentalnym), co ogranicza precyzyjne okreslenie koncowego efektu jego

realizacji;
— liczby i rodzaju dziatan, ktore w ramach procesu beda musiaty zostac podjete;
— struktury procesu wynikajacej z relacji miedzy dziataniami, ich nastgpstwa

i liczby powtorzen;

— liczby wspotuczestnikow procesu innowacji i zaleznos$ci pomigdzy nimi.

W tym kontekscie widaé potrzebe poszukiwania narzedzi wspomagajacych pozy-
skiwanie, rozwijanie, kodyfikowanie oraz transfer i wykorzystanie wiedzy, w tym
szczegodlnie wiedzy ukrytej w organizacji. Jest to uzasadnione w odniesieniu do kaz-
dego etapu planowania procesu innowacji, jednak chyba najbardziej pozadane
w sytuacji okreslania jego celu, ktory determinuje wszystkie pozostate decyzje.

Istotg proceséw innowacji jest tworzenie i wdrazanie nowej wiedzy. Maja one
zatem oczywisty 1 bardzo silny zwigzek z zarzadzaniem wiedzg. Podstawa kreowa-
nia nowej wiedzy jest jej transfer, na co bardzo wyraznie wskazuje japonski pigcio-
fazowy model procesu organizacyjnego tworzenia wiedzy (Nonaka, Takeuchi
2000). Wyr6znione w nim fazy to:

1. Dzielenie si¢ wiedza ukryta.

Szukanie pomystow.

Potwierdzanie pomystow.

Budowanie wzorca.

Wyrownywanie poziomoéw wiedzy.

Model ten opisuje zespot dziatan, ktorych efektem jest upowszechnienie wie-
dzy, 1 mozna go odnies¢ rowniez do planowania procesu innowacji, a szczegdlnie
okreslania celu jego realizacji. Decyzje w tym zakresie sg podejmowane w wyniku
transformacji danych wejsciowych, ktore bardzo czegsto wystgpuja w postaci wie-
dzy ukrytej. Zebranie tej wiedzy wymaga zatem odpowiednich struktur i powinno
by¢ wspomagane adekwatnymi analizami. Prowadzi to w efekcie do wyréwnywa-
nia poziomu wiedzy pomiedzy cztonkami zespotu realizujgcego proces innowacji.

W niniejszym artykule pokazano, w jaki sposob mozna wykorzysta¢ powszech-
nie znane i szeroko stosowane narzedzie, jakim jest dom jakosci (ang. House of
Quality), czyli diagram wykorzystywany w metodzie QFD do wsparcia decyzji
dotyczacej okreslenia celu procesu innowacji. Moze zosta¢ on wykorzystany jako
narzedzie wymiany wiedzy ukrytej pomigdzy réznymi dziatami funkcjonalnymi
przedsigbiorstwa i tym samym wspiera¢ komunikacje pomiedzy nimi. Stanowi
zatem plaszczyzng budowania uzgodnien pomiedzy czgsto rozbieznymi wizjami
realizacji celow strategicznych organizacji. Silg tego narzegdzia, oprocz jego po-
wszechnej znajomosci, jest skonkretyzowanie i powigzanie zalezno$ci pomigdzy
okreslonymi rozwigzaniami technicznymi a ich efektami uwarunkowanymi ocze-
kiwaniami klientow.

wbkwd
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Zakres wykorzystania metody QFD

QFD (ang. Quality Function Deployment) thumaczone jest w jezyku polskim ja-
ko ,,rozwiniecie funkcji jakos$ci”. Metoda ta zostala po raz pierwszy zastosowana
w latach sze$¢dziesigtych dwudziestego wieku i w swej pierwotnej wersji stuzy
przetozeniu wymagan klientow na okreSlone cechy produktu (Shahin 2008,
s. 47-79). Wymagania te nastgpnie opisuje si¢ w postaci parametréw jego kompo-
nentow, az ostatecznie okresla si¢ na tej podstawie parametry procesu produkcyj-
nego. Etapy te pokazano na Rysunku 1.

Wymagania projektowe Projekty elementow Projekty operacji Organizacja procesu
- cechy techniczne | _ _ _ __ a sktadowych L--, technologicznych | _ _ produkcyjnego
.
v ) i kontroli jakosci
A 4
I 1l 5 11| _ v
. . 2 . = .
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gz SEZ|l|Ex R 3 g
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Znaczenie Znaczenie Znaczenie Znaczenie

Rysunek 1. Podstawowe etapy metody QFD

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Cohen 1995)

Istota metody QFD jest to, Zze uzaleznia warto$¢ parametréw technicznych pro-
duktow od wymagan klientow opisanych naturalnym dla nich jezykiem. Tym sa-
mym stanowi narzedzie przelozenia informacji pochodzacych z rynku na cechy
techniczne produktu. Dzigki temu staje si¢ plaszczyzng do wymiany wiedzy po-
miedzy konstruktorami a osobami odpowiedzialnymi za obstuge klienta. Ta wy-
miana wiedzy ma prowadzi¢ do powstania produktéw odpowiadajacych wymaga-
niom odbiorcéw. Podstawowym narzgdziem metody jest tzw. dom jakosci (ang.
House of Quality), czyli macierz, ktora taczy potrzeby klienta, ich wazno$¢ wyma-
gania techniczne i wzajemne powiazania pomi¢dzy nimi. Specjalnie zdefiniowane
pola domu jakosci nie sa obligatoryjne i moga zaleze¢ od charakteru i ztozono$ci
zadania (Kudryavtsev, Grigoriev, Koryshev 2014, s. 118-127). W przedstawionym
przyktadzie, dla potrzeb wykorzystania domu jakos$ci w planowaniu celu innowa-
¢cji, zmodyfikowano matryce. Ze wzgledu na odmienne ryzyko towarzyszace wdro-
zeniu okreslonych rozwigzan o charakterze innowacji wprowadzono do niej oceng
jego stopnia ryzyka. Ma ona umozliwia¢ uwzglednienie w decyzji luki wiedzy,
ktorg przedsigbiorstwo musi uzupehi¢, by dane rozwigzanie wprowadzi¢. Im
mnigjsza jest luka wiedzy, tym wigksza szansa powodzenia we wdrozeniu danego
rozwiazania. Z duza luka wiedzy wigze si¢ natomiast wysokie ryzyko niepowodze-
nia wynikajace np. z niemoznosci wytworzenia, pozyskania badz wdrozenia braku-
jacej wiedzy.
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Przyklad wykorzystania metody QFD w planowaniu procesow
innowacji

Ninigjszy punkt przedstawia sytuacj¢ wyboru innowacji w matym przedsigbior-
stwie zajmujagcym si¢ produkcjg mebli na zamowienie klienta. Jest to rodzinna
firma, zatrudniajgca 16 pracownikéw produkcyjnych, ktérg zarzadzaja solidarnie
dwaj bracia i ojciec. Dwa lata temu podj¢to decyzje o znacznym rozwoju potencja-
h wytworczego poprzez przeniesienie dziatalnosci do nowo wybudowanej hali
produkcyjnej wyposazonej w wysokiej klasy maszyny. Mimo znacznych naktadow
dato to oczekiwany efekt w postaci zmiany profilu dziatalnosci. Wprowadzenie
nowego standardu obstugi pozwolito na znaczne rozszerzenie rynku, a wytwarzane
meble mozna zaliczy¢ do klasy ekskluzywnych. Zatrudniono pracownikoéw pro-
dukcyjnych oraz monterdéw, podjeto tez wspolprace z lokalnymi firmami na roz-
nych rynkach docelowych. W chwili obecnej firma realizuje projekty w Polsce i za
granicg. Brala udzial w targach w Mediolanie ,,EuroCucina 2016, gdzie prezento-
wala swoje aranzacje, pozyskujac kolejnych klientéw. Mimo wspdlnego zarzadza-
nia, zadania w przedsigbiorstwie sg podzielone. Jeden z zarzadzajacych zajmuje si¢
projektowaniem konstrukeji i technologii, drugi planowaniem zlecen i zaopatrze-
niem, natomiast trzeci, pierwszy wiasciciel firmy, nadzorem nad produkcja. Sa oni
wspomagani przez czterech pracownikéw biurowych realizujacych zadania zwig-
zane z marketingiem i finansami. Firma widzi szanse¢ dalszej ekspansji poprzez
ciggly rozwdj. Dziatajac w tym kierunku, analizowala wdrozenie nowych rozwig-
zan w systemie produkcyjnym. W pewnym momencie pojawita si¢ konieczno$¢
decyzji polegajacej na wyborze jednej z kilku propozycji mozliwych do wdrozenia:
1. Zakup systemu informatycznego pozwalajacego tworzy¢ wizualizacjg¢ prototy-

poéw mebli w wirtualnym $srodowisku.

2. Opracowanie systemu doradczego, bazujacego na sztucznej inteligencji, wspo-
magajacego wycene zlecen, uwzgledniajacg naktad prac recznych oraz zamien-
niki.

3. Reorganizacja zaopatrzenia poprzez rezygnacj¢ z wielu dostawcow, skoncen-
trowanie si¢ na jednym w ramach okres§lonej grupy asortymentowej i wdrozenie
systemu B2B, pozwalajagcego na usprawnienie procesu.

4. Reorganizacja procesu nadzorowania produkcji i wdrozenie zarzadzania przez

projekt, w ktorym lider zespotu miatby by¢ odpowiedzialny za realizacje zlece-

nia od momentu pomiaru, poprzez projekt, az po montaz ostateczny u klienta.

Wdrozenie systemu klasy ERP (ang. Enterprise Resource Planning).

6. Nawiazanie kooperacji z zewngtrzng firmg zajmujaca si¢ wylacznie projekto-
waniem mebli i outsourcing tej fazy procesu produkcyjnego.

Kazda z wymienionych propozycji prowadzi do innych efektéw w odniesieniu
do spemienia warunkéw klientow, ktore determinuja wzrost konkurencyjnosci.
Rozwigzania charakteryzuje tez rézny poziom nowatorstwa. Chociaz kazdy
z wariantdw mozna nazwaé¢ innowacja, poniewaz wigze si¢ z koniecznoscig wdro-
zenia nowej wiedzy z punktu widzenia przedsigbiorstwa, to jednak luka wiedzy jest
roézna, co determinuje rézny poziom ryzyka. Rozwigzania wymagajg tez odmiennej
wielko$ci nakladoéw finansowych. Uzgodnienie priorytetow w przypadku takiej

b
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decyzji niesie za sobg mozliwo$¢ pojawienia si¢ powaznych konfliktow. Ograni-

czone zasoby czasowe 1 finansowe uniemozliwiaja tez rozwijanie wszystkich kon-

cepcji. W takich przypadkach proponuje si¢ wykorzysta¢ narzedzie, jakim jest

zmodyfikowana macierz metody QFD. Pozwala ona na wymiang wiedzy pomi¢dzy

roznymi dziatami funkcjonalnymi przedsigbiorstwa i ustalenie na tej podstawie

planu, a dokladnie okre§lenie celu prac nad rozwojem systemu produkcyjnego

poprzez wdrozenie innowacji. Najwazniejsza kwestig z punktu widzenia catego

systemu i wszystkich zarzadzajacych przedsigbiorstwem jest podniesienie konku-

rencyjnos$ci. Najpewniejsza droga do tego jest zaspokojenie potrzeb klienta.

W przypadku omawianej firmy jako gldwne elementy konkurencyjnosci wskazano:

— funkcjonalny oraz efektowny wizualnie i oryginalny projekt (wzornictwo);

— terminowo$¢ realizacji zlecenia;

— konkurencyjno$¢ cenows, bazujacg na prawidlowo rozpoznanym koszcie
realizacji projektu;

— mozliwos¢ wspdtuczestniczenia przez klienta w projektowaniu mebli;

— kroétki czas realizacji zlecenia.

<
2 2
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Rysunek 2. Diagram metody QFD wykorzystany do oceny innowacyjnych
rozwiazan w systemie produkcyjnym

Zrodto: Opracowanie wlasne
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Na Rysunku 2 pokazano macierz QFD dla analizowanego przypadku.
W obszarze okreslenia waznosci wymagan klientoéw postuzono si¢ opinia samych
zarzadzajacych przedsigbiorstwem. Podobnie postapiono przy wypetieniu obszaru
zaleznosci pomigdzy wymaganiami klientow a innowacyjnymi rozwigzaniami
mozliwymi do wdrozenia w systemie produkcyjnym. W modyfikacji macierzy
QFD zaproponowano okre$lenie skali ryzyka towarzyszacej kazdemu z anali-
zowanych rozwigzan. Jest ono tym wyzsze, im wigkszg luke wiedzy trzeba uzupet-
ni¢, by wdrozy¢ okreslong innowacje w firmie.

Rozwigzania w analizowanym przyktadzie mozna sklasyfikowa¢ jako innowa-
cje o charakterze imitacji, np. wdrozenie ERP, wdrozenie B2B w zaopatrzeniu oraz
rzeczywiste innowacje, np. opracowanie systemu wspomagajacego wyceng zlecen.
W przypadku pierwszej kategorii innowacji z otoczenia przedsigbiorstwa mozna
pozyska¢ wiedz¢ niezbedng dla jej wdrozenia. W przypadku rzeczywistych inno-
wacji wiedza ta musi zosta¢ opracowana w samym przedsi¢biorstwie lub na jego
zlecenie w organizacji zewnetrznej, takiej jak np. uczelnia. Niesie to z sobg wigk-
sze niz w przypadku innowacji o charakterze imitacji ryzyko niepowodzenia. Po-
nadto taki projekt bedzie wigzat si¢ z wyzszymi naktadami finansowymi oraz ko-
nieczno$cig wickszego zaangazowania zarzadzajagcych w jego wdrozenie,
wszystkie te elementy nalezy uwzgledni¢ przy ocenie rozwigzan. Z tego wzgledu
wprowadzono oceng innowacji, wzglgdem stopnia ryzyka, jako iloraz znaczenia
innowacji i stopnia ryzyka okreslonego w skali od 1, dla najmniejszego stopnia
ryzyka, do 5, dla rozwigzania o najwigkszym stopniu ryzyka. Z analizy macierzy
QFD pokazanej na Rysunku 2 wynika, ze najwigksze znaczenie dla realizacji stra-
tegii przedsigbiorstwa begdzie miato wdrozenie rozwigzania B2B w odniesieniu do
zaopatrzenia. Powinno ono silnie wptynaé na terminowos¢ realizacji zlecen, po-
niewaz obecna wspotpraca z wieloma dostawcami tych samych pozycji asortymen-
towych tylko pozornie pozwala redukowa¢ koszty. Wdrozenie tego rozwigzania
powinno tez skroci¢ realizacje zlecenia, poniewaz skladanie i monitorowanie stanu
zaawansowania dostaw oraz rozliczen finansowych jest bardzo czasochtonne. Wy-
brany wariant moze rowniez wzmacnia¢ wprowadzanie w pdzniejszych okresach
rozwigzan takich jak wdrozenie systemu ERP czy zarzadzania przez projekt. Do-
datkowo rozwigzanie to cechuje si¢ niewielkim poziomem ryzyka i dlatego zostato
ostatecznie rekomendowane. Najwazniejszym efektem zastosowania matrycy QFD
byt jednak nie sam wybdr rozwigzania, ale doprowadzenie do uzgodnien opartych
na obrazie wptywu poszczeg6lnych rozwigzan na efekty dla przedsigbiorstwa.

Analiza wsparcia zarzadzania wiedza w planowaniu proceséow
innowacji poprzez wykorzystanie diagramu metody QFD

Istota zarzadzania wiedza jest niwelacja luki wiedzy rozumianej jako rdéznica
miedzy posiadanymi zasobami wiedzy a wiedza potrzebng dla podejmowania de-
cyzji. Jak zauwazajg Suttonm i Pfeffer, w praktyce istnieje duza rozbiezno$¢ mie-
dzy posiadang wiedzg a umiejetnoscia jej zastosowan (Suttonm, Pleffer 2002). T¢
réznice w odniesieniu do dziatania wchodzacego w sklad planowania procesow
innowacji wypeli¢ moze wykorzystanie metody QFD. Zaproponowane podejscie
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ma wspiera¢ procesy komunikowania si¢, w trakcie ktorych nastgpuja straty wie-
dzy tym wigksze, im wigcej szczebli posrednich migdzy nadawca a odbiorcg. Jak
zauwazano, zastosowanie proponowanego rozwigzania wspiera tez procesy uczenia
si¢ na poziomie organizacji poprzez gromadzenie informacji, ich selekcj¢ oraz
dystrybucje. Gromadzenie i kodyfikowanie informacji wspiera roéwniez rozwijanie
wiedzy w przedsigbiorstwie, poniewaz w wyniku procesow myslowych przeksztal-
cane s one w nowa wiedze, prowadzac tym samym do skuteczniejszego realizo-
wania dziatan, w tym przypadku procesow innowacji. Wspo6lna analiza celu proce-
su innowacji prowadzi do wymiany doswiadczen 1 pozwala zweryfikowaé
posiadane zasoby wiedzy, eliminujgc z nich wiedz¢ nieaktualng badz bezuzytecz-
ng. Moze tez by¢ elementem tworzenia przez uzgodnienie nowego spojrzenia na
funkcjonowanie firmy, tym samym wplywacé na rozwoj jej strategii.

Zastosowanie metody QFD prowadzi do aczenia wiedzy z réznych obszarow,
co pozwala doskonali¢ mechanizmy planowania proceséw innowacji. Istotny jest
takze formalny zapis ustalen i uzgodnien, bez czego nie jest mozliwa wieloetapowa
analiza zespotowa. Zastosowanie proponowanego rozwigzania umozliwito prak-
tyczne wykorzystanie wiedzy, bedacej zasobem organizacji. We wczesniejszych
probach uzgodnienia zmian w systemie produkcyjnym czasochtonna dyskusja nie
prowadzita do sformutowania wnioskéw w sposéb jednoznaczny. Poprzez wyko-
rzystanie diagramu metody QFD osiaga si¢ efekt przeksztalcenia wiedzy ukrytej
w wiedze jawng, sformalizowang, mozliwg do zapisania w stowach i liczbach.
Dzicki temu jest mozliwe jej wielokrotne analizowanie i wykorzystywanie. Moze
by¢ zatem elementem budowy systemu informatycznego wspierajacego realizacje
procesow innowacji.

Podsumowanie i wnioski

Jako$¢ proceséOw zarzadczych uwarunkowana jest dostepem do informacji
i wiedzy oraz poziomem uzgodnien dotyczgcych wdrazania rozwigzan wynikajg-
cych z przyjetej strategii prowadzenia dziatalnosci biznesowej. W artykule przed-
stawiono propozycj¢ wykorzystania znanej i szeroko stosowanej metody QFD do
ustalenia na poziomie zarzadu rodzaju zmian, jakie majg by¢ wprowadzone w sys-
temie produkcyjnym. Jak wskazujg Nonaka i Takeuchi (Nonaka, Takeuchi 2000),
informacja ujeta jako strumienie wiadomosci jest instrumentem budowania i od-
krywania wiedzy. Czyli dopiero informacje, ktorym nadano odpowiednig strukturg,
moga by¢ wykorzystane, poniewaz sa interpretowane w konkretnym kontekscie.
By to osiggng¢ w odniesieniu do planowania celu procesu innowacji, zapropono-
wano postuzenie si¢ zmodyfikowang macierza metody QFD. Najwazniejszym
efektem, ktory dzieki temu uzyskano, bylo systemowe spojrzenie na potrzeby roz-
wojowe przedsigbiorstwa jako catosci. Prowadzi to do podejmowania takich decy-
zji, ktore nie tyle usprawniaja pojedynczy fragment funkcjonowania przedsiebior-
stwa, co niosg za sobg cato$ciowy efekt skorelowany ze strategig firmy. Wada
proponowanego podejscia moze by¢ subiektywizm ocen. W zaprezentowanym
przyktadzie dokonywali jej sami zarzadzajacy. Jednak wspolne dyskusje, ktore
prowadzily do poczynienia tych ustalen, pokazaly, ze wykorzystanie proponowa-
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nego podejscia moze stanowi¢ wygodng platforme komunikacji i wymiany wiedzy
pomiedzy ludzmi zajmujacymi si¢ na co dzien roznymi obszarami funkcjonowania
firmy. Wiedza bedgca w dyspozycji grupy oséb ma znacznie wyzszg warto$¢ niz
wiedza pojedynczej osoby, gdyz prowadzi do uzyskania efektu synergii. Trzeba
zatem podkresli¢, ze walorem takiego rozwigzania jest motywowanie do transferu
wiedzy i1 doprowadzenie do konsensusu — jednoznacznych wnioskow. Pracochton-
no$¢ przygotowania macierzy QFD w tym przypadku nie odgrywa istotnej roli,
poniewaz decyzje tego typu sa stosunkowo rzadko podejmowane. Mozna zatem
oceni¢, ze wykorzystanie diagramu metody QFD w uzgodnieniu celu procesu in-
nowacji moze by¢ skutecznie wykorzystane, zwigkszajac sprawnosé¢ zespotowego
podejmowania decyzji, ktore jest reguta w przypadku planowania procesow inno-
wacji.
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EMPLOYING THE QFD METHOD TO SUPPORT KNOWLEDGE
MANAGEMENT IN THE PLANNING OF INNOVATION PROCESSES

Abstract: The article proposes the use of a QFD matrix diagram to one of the planning
stages of an innovation process. The aim of this approach is to support knowledge
management, to be exact, to codify tacit knowledge. Innovation processes are usually car-
ried out by multidisciplinary teams in which arrangements are often problematic due to
communication difficulties. Based on the example of the choice of innovative solutions in
a production company, the paper shows the extent to which the use of a QFD method
diagram supports sharing knowledge in order to take decisions related to planning the
purpose of an innovation process.

Keywords: innovation management, planning, quality function deployment, knowledge
management
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Wprowadzenie

W celu wyjasnienia miejsca systemow informatycznych w przedsigbiorstwach
czgsto wykorzystuje si¢ koncepcje cyklu zycia oprogramowania. Podejscie takie
stosowane jest szeroko takze w ekonomii i naukach o zarzadzaniu. Powstaja wigc
przyktadowo modele cyklu zycia: organizacji, produktu, technologii oraz informa-
¢cji. Z punktu widzenia informatyki interesujace sg rozwazania na temat cyklu zycia
informacji. Zagadnienie to w perspektywie komputerowego wspomagania cyklu
zycia poruszyt przyktadowo D. Dziuba, ktéry w podstawowej wersji zidentyfiko-
watl nastgpujace fazy: tworzenia, przechowywania i dystrybucji, zarzadzania, wy-
szukiwania, likwidowania informacji (Dziuba 2008).

Systemy informatyczne mozna traktowa¢ jako produkty. Mozliwe wigc bytoby
zastosowanie ogélnego modelu cyklu zycia produktu, wyrdzniajac przyktadowo
takie fazy, jak: badanie, wprowadzenie na rynek, wzrost, nasycenie (dojrzatosc),
spadek 1 wycofanie. W celu zawezenia ogdlnego pojecia produktu wskazane jest
jednak przeprowadzanie analizy cyklu zycia oprogramowania, a w szczegolnosci
systemu informatycznego zarzadzania. Cykl zycia systemu informatycznego obej-
muje okres od zdefiniowania projektu, poprzez realizacje, wdrozenie i utrzymanie
systemu, az do jego wycofania. W rozwazaniach na ten temat warto wzigé¢ pod
uwage specyfike oprogramowania, polegajaca na bardzo silnym powigzaniu go ze
zmieniajaca si¢ technologig. Dodatkowo w przypadku systemow informatycznych
zarzadzania (SIZ) nalezy takze bra¢ pod uwage ewolucje¢ praktyki zarzadzania
organizacjami i zmienno$¢ wymogow stawianych przed systemami, wynikajaca
przyktadowo ze zmiennosci prawa.
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Zagadnienie cyklu zycia systemoéw informatycznych i informacyjnych jest sze-
roko poruszane w literaturze. Cykl zycia systemu informatycznego mozna zdefi-
niowa¢ jako ciagly proces, wzorowany na cyklu zycia organizmu, zlozony
z sekwencji wzajemnie spojnych, powigzanych ze soba logicznie i logistycznie
etapow umozliwiajacych stworzenie, wdrozenie i uzytkowanie systemow informa-
tycznych (Chmielarz 2000). Obejmuje okres od powstania u uzytkownika potrzeby
wprowadzenia systemu do wycofania systemu z eksploatacji. Okresla on logiczng
sekwencje dziatan, w jakiej rozwoj systemu nastepuje i wskazuje kierunek przej-
$cia z jednego dziatania do kolejnego (Pankowska 2004). Jest procesem: inspiracji,
tworzenia, utrzymania, rozwoju oraz schytku lub reinkarnacji aplikacji osobliwie
osadzonej w §rodowisku informatycznym organizacji (Olejniczak 2004).

Praktyczne zastosowanie analizy cyklu zycia systemow informatycznych wy-
maga stworzenia odpowiedniego modelu. Wedlug W. Chmielarza model cyklu
zycia to odwzorowanie procesu realnego postegpowania w budowaniu systemu in-
formacyjnego uwzgledniajace poszczegolne fazy cyklu zycia w postaci kanonicz-
nej lub zmienionej przez istotne okolicznoséci zaburzajace ten wzorzec (Chmielarz
2000). Problematyka cyklu zycia systemow informatycznych zajmuje si¢ gtéwnie
inzynieria oprogramowania. Zagadnienie to zostato rowniez sformalizowane po-
przez stworzenie norm, w szczegoélnosci ustanowionej w 1995 roku mig¢dzynaro-
dowej normy ISO i IEC ISO/IEC 12207 ,,Software Life Cycle” (Information Tech-
nology - Software Life Cycle Processes, ISO/IEC-12207, 1995).

Modele cyklu zycia w inzynierii oprogramowania zazwyczaj opierajg si¢ na podej-
sciu liniowym Iub ewolucyjnym. W literaturze tej dziedziny nauki mozna odnalez¢
wiele szczegdtowych propozycji modelu (por.: Pressman 2005; Sommerville 2003;
Kobylinski 2005; Maciaszek, Liong 2004). W praktyce zazwyczaj taczy je podejscie
analogiczne do budowy obiektow materialnych od podstaw, a modele sg przeznaczone
glownie dla systemow dedykowanych. SIZ bardzo czgsto natomiast opierajg si¢ na
koncepcji oprogramowania standardowego (powielarnego), wykorzystujac podobien-
stwo procesOw biznesowych realizowanych w réznych organizacjach. Wymusza to
w praktyce stosowanie odmiennego modelu cyklu zycia dla tego typu systeméw,
uwzgledniajacego obok dziatan podejmowanych przez producenta oprogramowania
takze te podejmowane przez klienta.

Celem artykutu jest przeprowadzenie dyskusji, czy strategia informatyzacji oraz
analiza przedwdrozeniowa powinny by¢ traktowane jako fazy cyklu zycia opro-
gramowania wspomagajacego zarzadzanie organizacjami, a takze ewentualne osa-
dzenie tych faz w autorskim modelu cyklu Zzycia oprogramowania standardowego.
Celem jest takze opisanie typowych dziatan podejmowanych w ramach powyz-
szych faz. Wykorzystano metode poznania empirycznego, w szczegolnosci obser-
wacj¢ uczestniczgca w projektach opracowania strategicznych planéw informaty-
zacji i w projektach wdrozeniowych, a takze badania literaturowe oraz metody
analizy, syntezy i modelowania. W kolejnych podrozdzialach zaprezentowano
specyfike cyklu zycia oprogramowania standardowego, w szczego6lnosci klasy SIZ,
zaproponowano model takiego cyklu oraz, w oparciu o niego, scharakteryzowano
strategi¢ informatyzacji i analiz¢ przedwdrozeniowa z wyborem systemu informa-
tycznego.
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Specyfika cyklu zycia oprogramowania standardowego

Klasyczne modele cyklu zycia wywodzace si¢ z inzynierii oprogramowania, jak
wspomniano powyzej, przeznaczone sg przede wszystkim dla tworzonych od pod-
staw catkowicie nowych systemow. Trzeba si¢ zmierzy¢ z sytuacja, w ktorej dazy
si¢ do jak najszerszego wykorzystywania elementow wcze$niej istniejgcych. Na
tym opiera si¢ podejscie komponentowe w modelu oprogramowania wielokrotnego
uzycia i w architekturze zorientowanej na ustugi SOA (ang. Service-Oriented
Architecture), a takze do pewnego stopnia podejscie obiektowe. Jednocze$nie
wspolczesne metodyki zarzadzania projektami informatycznymi, jak chociazby me-
todyki zwinne, narzucajg iteracyjne podejscie do cyklu zycia. Wszystko to prowadzi
do opracowywania coraz bardziej ztozonych modeli cyklu zycia oprogramowania.

Analogiczna sytuacja, odnosnie wykorzystywania elementow wczesniej istnie-
jacych, wystepuje w przypadku SIZ. Z jednej strony dotyczy to wytwarzania tego
typu oprogramowania przez producenta, z drugiej — dotyczy takze wykorzystywa-
nia elementow wczesniej istniejacych podczas wdrazania oprogramowania.
W efekcie w SIZ bardzo chetnie wykorzystuje si¢ standardowe pakiety oprogra-
mowania, ktore po dostosowaniu (kastomizacji) mogg byé wykorzystywane
w roznych organizacjach (przedsigbiorstwach, instytucjach). W zaleznosci od spe-
cyfiki oprogramowania i organizacji ztozono$¢ procesu kastomizacji moze by¢
bardzo rozna.

W konsekwencji na rynku istnieje duzy wybdr gotowych pakietow przeznaczo-
nych do wykorzystania w réznorodnych przedsigbiorstwach. W literaturze inzynie-
rii oprogramowania pakiety oferowane w postaci gotowych produktow komercyj-
nych mozna spotka¢ pod okresleniem systemy klasy COTS (ang. Commercial Off
The Shelf). Z punktu widzenia cyklu zycia interesujace sa rozwazania Oberndorf,
Brownsword i Sledge, ktore wyrdznity cztery obszary aktywno$ci zwiazane
z oprogramowaniem klasy COTS, podzielone nastgpnie na szczegdtowe dziatania.
Do podstawowych obszarow aktywnos$ci nalezg (Oberndorf, Brownsword, Sledge
2000):

— obszar inzynierii obejmujacy kontekst, architekture i projekt systemu, konstrukcje
oprogramowania, zarzadzanie konfiguracja, wdrozenie i wsparcie powdrozeniowe
oraz ocen¢ projektu, a takze badanie rozwiazan stosowanych na rynku;

— obszar biznesowy obejmujacy szacowanie kosztow oprogramowania oraz rela-
cje z odbiorcami i dostawcami, a takze przyjety model biznesowy;

— obszar kontraktowania obejmujacy warunki umow, zasady nadzoru oraz nego-
cjacje;

— obszar calo$ci projektu obejmujacy strategi¢ biznesowa, zarzadzanie ryzykiem,
udostepnianie informacji oraz uwarunkowania kulturowe.

W omawianym podejsciu szczegotowe dzialania nie maja narzuconej kolejno-
$ci, cho¢ sg wzajemnie powigzane. Odbywajg si¢ w sposob ciagly, stale si¢ prze-
platajac.

Aby przedstawi¢ w uproszczony sposob cykl zycia typowy dla oprogramowania
standardowego obejmujacy przynajmniej wigkszo$¢ z powyzszych obszaréw, autor
niniejszego artykutu wykorzystuje wlasny model oparty na podejsciu liniowym.
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Wyrdzniono w nim dwa segmenty: (I) producenta — w tym segmencie
w szczegolnosci nastgpuje wytworzenie oprogramowania — oraz (II) klienta —
w tym segmencie w szczegolnosci nastepuje jego wdrozenie (por.: Wieczorkowski
2011, s. 99-108). Segment I jest w podstawowym przebiegu realizowany jedno-
krotnie, natomiast segment II wielokrotnie, niezaleznie u kazdego klienta. Segment
I mozna opcjonalnie zmodyfikowaé, stosujac przyktadowo podejscie iteracyjne
wytwarzania oprogramowania, lecz zrezygnowano z tego zabiegu w celu utrzyma-
nia wigkszej czytelnosci modelu. Natomiast w segmencie II podejscie liniowe wy-
daje si¢ zdecydowanie najtrafniejsze. Jednakze nalezy zauwazy¢, iz w obu segmen-
tach moga wystepowac pewne iteracje zwigzane przyktadowo z opracowywaniem
(segment I) i wdrazaniem (segment II) nowych wersji systemu lub wdrazaniem
kolejnych modutow systemu (segment II).

Model ma za zadanie przestawia¢ w sposob uogoélniony istniejaca praktyke wy-
twarzania 1 wdrazania standardowych pakietow SIZ. Zostal on w wersji uproszczo-
nej przedstawiony na Rysunku 1.

Segment I - Fazy po stronie producenta

Analiza
producenta n

Projektowanie

\ 4

Kodowanie

Utrzymanie

A 4
Analiza

wdrozeniowa
'y Wdrazanie \
1
b Eksploatacja \.| Wycofanie

Segment II - Fazy po stronie klienta

Rysunek 1. Uproszczony dwusegmentowy model cyklu Zycia oprogramowania
standardowego

Zrédto: Opracowanie wiasne
Podstawowa watpliwoscig jest powigzanie powyzszego modelu z dziataniami

klienta majacymi na celu podj¢cie decyzji o wyborze konkretnego pakietu progra-
mistycznego, ktdrych to czynnosci nie uwzglgdniono w uproszczonej wersji modelu.
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Przy powaznych inwestycjach informatycznych, np. w zintegrowane systemy klasy
ERP (ang. Enterprise Resource Planning), decyzja powinna wynika¢ z opracowa-
nej wczesniej strategii informatyzacji oraz dokonanego poréwnania rozwigzan
dostepnych na rynku.

Czy powyzsze argumenty uzasadniajg umieszczenie tych dzialan w modelu cy-
klu zycia oprogramowania? Przeciw temu, czyli za pomini¢ciem strategii informa-
tyzacp w cyklu Zzycia, mozna wysungé dwa podstawowe argumenty:

Strategi¢ informatyzacji mozna traktowac jako cz¢$¢ zarzadzania strategicznego

organizacja, nie za$ element wytwarzania oprogramowania.

— Strategia informatyzacji jest wstepem do calej informatyzacji organizacji,

w tym wielu realizowanych projektow, a nie do pozyskania konkretnego

systemu.

Segment I - Fazy po stronie producenta
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Segment II - Fazy po stronie klienta
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Rysunek 2. Rozszerzony dwusegmentowy model cyklu zZycia oprogramowania
standardowego

Zrédto: Opracowanie wiasne
Tym niemniej, jak wczesniej zaznaczono, szczegdlnie w przypadku planu pozy-

skania zintegrowanego systemu informatycznego zarzadzania, faza strategiczna jest
niezmiernie istotna. W praktyce decyduje ona nie tylko o fakcie podjgcia decyzji
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o rozpoczeciu projektu, lecz rowniez o jego podstawowych zatozeniach. W konse-
kwencji, ze wzgledu na swojg wage, strategia informatyzacji zostala ujgta
w zaproponowanym rozszerzonym modelu cyklu zycia oprogramowania standardo-
wego — jako pierwsza faza w segmencie klienta (II). Podobnie postapiono
z kolejng faza, laczac w niej analize przedwdrozeniowa i wybor systemu informa-
tycznego. Rozszerzony model przedstawiono na Rysunku 2.

Faza opracowania strategii informatyzacji klienta

Opracowanie strategii informatyzacji jest wiec pierwsza faza realizowang
w segmencie klienta (II). Dzialania te wchodza w zakres przygotowania strategii
calej organizacji, rozumiane] jako okreslenie podstawowych dtugofalowych celow
przedsiebiorstwa oraz przyjecie takich kierunkow dzialania i takiej alokacji zaso-
bow, jakie sa niezbedne dla osiggnigcia tych celow (Chandler 1990). Strategia in-
formatyzacji jest wynikiem podzialu caloSciowej strategii organizacji w sposob
hierarchiczny (strukturalny) na strategi¢ biznesowa oraz czastkowe strategie funk-
cjonalne, ktore obejmuja okreSlone fragmenty dzialalnosci organizacji. Strategie
funkcjonalne wydziela si¢ zgodnie z podzialem pracy w organizacji, dotyczy to
réwniez wchodzacych w sklad strategii informatyzacji zagadnien IT.

Opracowanie strategii informatyzacji ma na celu zaplanowanie programu zasto-
sowan technologii informacyjnych w organizacji. W ramach takiego programu
moze zosta¢ zaplanowany caly portfel projektow IT. Podczas opracowywania pla-
nu strategicznego przeprowadza si¢ m.in. analizg: zagrozen dziatalnosci i niewyko-
rzystywanych szans, plandw rozwoju organizacji oraz ich powigzan z systemem
informacyjnym. Identyfikuje si¢ stan obecny systemu informacyjnego oraz cele
i perspektywy zastosowan technologii informatycznych w przysztosci. W praktyce
opracowanie strategii informatyzacji wymaga wczesniejszego sformalizowania
ogoblnej strategii biznesowej przedsigbiorstwa.

Przed opracowaniem strategii informatyzacji przedsigbiorstwo w zasadzie nie
powinno jeszcze mie¢ podjetej decyzji o wyborze konkretnych systemoéw, choc
w praktyce decyzja taka moze by¢ w pewien sposob narzucona, przyktadowo gdy
podmiot wchodzi w sktad grupy kapitatlowej, ktora ma opracowane swoje korpora-
cyjne standardy informatyzacji. W przypadku gdy przedsigbiorstwo planuje wdro-
zenie zintegrowanego systemu informatycznego zarzadzania, strategia informaty-
zacji ma specyficzny charakter ze wzgledu na fakt, ze dobdr systemu jest decyzja
niezwykle istotng. Na etapie okre§lenia strategii informatyzacji wybor oprogramo-
wania jest zazwyczaj dokonywany jedynie w zakresie ogolnych wymagan stawia-
nych przed takim systemem. W niektorych przypadkach mozliwe jest wskazanie
konkretnego rozwigzania, lecz wtedy mozna méwic o scaleniu dwoch faz — strate-
gii informatyzacji oraz analizy przedwdrozeniowej i wyboru systemu.

Mozna si¢ spotkac takze z pogladem, w ktorym ogot dziatan zwigzanych ze zde-
finiowaniem cato$ciowej strategii (w tym biznesowej) zaliczany jest do fazy strategii
informatyzacji, a nawet do szeroko rozumianej fazy analizy przedwdrozeniowej
zwigzanej z pozyskaniem systemu zintegrowanego. Przyktadowo P. Lech w ramach
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przedwdrozeniowych prac dla takich systemow wyr6znil nastepujace kroki zalicza-
jace si¢ do opracowania strategii biznesowej przedsigbiorstwa (Lech 2003):

— ustalenie misji oraz celow gospodarczych organizacji,

— opis struktury organizacyjnej przedsi¢gbiorstwa,

— okreslenie krytycznych procesow gospodarczych.

Zaliczenie dzialan zwigzanych ze strategig biznesowg do cyklu zycia systemu
jest jednak bardzo kontrowersyjne, poniewaz kazda organizacja powinna posiadac
aktualizowany dokument strategii biznesowej, petnigcy faktycznie rolg nadrzedng
wobec wszelkich, nie tylko informatycznych projektow. Ponadto wskazane wydaje
si¢ rozdzielenie opracowywania strategii informatyzacji, ktéra moze by¢ wstepem
do wielu przedsigwzig¢é IT, od analizy przedwdrozeniowej zwigzanej z konkretnym
zarekomendowanym do realizacji projektem.

Analiza przedwdrozeniowa i wybor systemu

Faza ta ma na celu doprecyzowanie wymagan stawianych przed zaplanowanym
do wdrozenia systemem pod katem jego wlasciwego wyboru oraz samo dokonanie
wyboru oprogramowania i zawarcie kontraktu. Opracowywanie strategii informa-
tyzacji ma w pewnym stopniu charakter analizy najwyzszego poziomu, nie daje
jednak odpowiedzi na wiele szczegdlowych pytan, ktdre czesto sg niezbgdne
w procedurze wyboru systemu. Problem w szczeg6lnosci dotyczy procedury zaku-
pu, czesto przetargu na dostarczenie rozwigzan informatycznych. Zagadnienia or-
ganizacji przetargdw sa dos¢ szczegdlowo okreslone przez akty prawne i ro6znig si¢
w zaleznoS$ci od formy prawnej i struktury wiasnosciowej podmiotu. Szczegdlnym
restrykcjom w Polsce, podobnie jak i w wielu innych panstwach, podlegaja m.in.
administracja publiczna, spotki publiczne, a takze projekty realizowane z wykorzy-
staniem $rodkow publicznych. Przepisy narzucaja sposob wytonienia kontrahenta,
w tym informacje, ktére muszg zosta¢ udostgpnione potencjalnym dostawcom.
W Polsce ustawa Prawo zamowien publicznych zobowigzuje podmiotowo (wedtug
typow organizacji) i przedmiotowo (wedlug typdéw zamowien) do stosowania na-
rzuconych procedur postgpowania (Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 r.). Ma na celu
racjonalizacj¢ gospodarowania $rodkami pienigznymi. Niektore wzorce wprowa-
dzone w tej ustawie sg w praktyce, przynajmniej w czesci, dobrowolnie stosowane
réwniez przez podmioty, ktorych to prawo nie dotyczy.

W praktyce ogolne informacje o strategicznych potrzebach organizacji, wynika-
jace z dokumentu strategicznego planu informatyzacji, okazujg si¢ niewystarczaja-
ce do zdefiniowania wymogéw stawianych przed oprogramowaniem na potrzeby
organizacji przetargu. Niezbedne jest wtedy przeprowadzenie dodatkowej analizy.
Faza wlasciwej analizy wdrozeniowej po stronie klienta w prezentowanym modelu
cyklu zycia nastgpuje dopiero po wyborze systemu i dostawcy. Z kolei w wyniku
wczesniejszej analizy przedwdrozeniowe] (okre§lanej tez jako ,,wstepna” lub
,»przetargowa”) powstaje opis wymagan na potrzeby wyboru systemu i ewentual-
nego przetargu. Dopiero w konsekwencji tej analizy, po zakonczeniu procedury
selekcji, nastgpuje wybodr systemu. Procedura wyboru jest silnie zalezna od trybu
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zamowienia, jednak w ostatecznej ocenie ofert zawsze powinny by¢ wziete pod

uwage co najmniej takie czynniki, jak:

— funkcjonalno$¢ systemu wraz ze stosowang technologia,

— koszt pozyskania i utrzymania systemu oraz warunki handlowe,

— ryzyko projektu wdrozeniowego, w tym wiarygodno$¢ i do$wiadczenie
kontrahentow, realnos¢ harmonogramu i kosztorysu oraz stosowane metodyki
zarzadzania projektem.

Na tym etapie takze okresla si¢ koncepcje wdrozenia, wybierajagc ewentualnego
partnera do przedsigwzigcia. Wybor partnera moze wynika¢é bezposrednio
z wyboru samego pakietu. Producenci lub dostawcy systemow zintegrowanych
stosuja roézng polityke w zakresie procesu wdrazania. Niektorzy z nich sami we
wspolpracy z klientem wykonujg ten proces, inni za$ proponujg partnerow wdroze-
niowych. Moze istnie¢ formalny wymog producenta, aby partner wdrozeniowy
posiadat stosowna autoryzacje, cho¢ czgsto pozostawia si¢ klientowi pelng swobo-
d¢ doboru partnera, poniewaz odpowiedzialnos¢ za udane wdrozenie systemu
w praktyce i tak spada na samego klienta. Wybor partnera moze by¢ wigc niezalez-
ny od wyboru systemu. Teoretycznie przedsigbiorstwo moze przeprowadza¢ samo-
dzielnie wszystkie fazy pozyskania systemu w segmencie klienta, lecz w praktyce,
w przypadku zintegrowanych systemoéw, rzadko jednak posiada pracownikow
o odpowiednich kwalifikacjach. W wickszo$ci sytuacji uzasadnione wydaje si¢
zawarcie umowy z partnerem wdrozeniowym, wspierajacym klienta doswiadczo-
nymi konsultantami oraz wyprébowang metodyka.

M. Flasinski zaproponowat nastgpujace kroki w zakresie analizy przedwdroze-
niowe;j (Flasinski 2006):

— konstrukcja modelu dziedziny problemu,

— analiza wymagan uzytkownika i definicja wymagan funkcjonalnych,

— analiza infrastruktury informatycznej organizacji,

— wstgpna definicja projektu wdrozeniowego.

Natomiast w zakresie wyboru rozwigzania informatycznego zaproponowat:

— przygotowanie bazy potencjalnych dostawcdw rozwigzania,

— przygotowanie formularzy tworzacych zapytanie ofertowe,

— rozestanie i odbior wypelionych przez oferentow formularzy,

— analiza merytoryczna produktow i ustug,

— negocjacje merytoryczne i handlowe.

Nalezy zaznaczy¢, ze szczegdly wyboru dostawcy i kontraktowania zalezne sg
od ewentualnej konieczno$ci zastosowania przepisoOw dotyczacych zaméwien pu-
blicznych.

W modelu zaproponowanym w artykule analiza przedwdrozeniowa jest podstawg
do wlasciwego wyboru oprogramowania. W poradnikach i publikacjach pisanych
przez przedstawicieli firm zwiazanych z konkretnymi rozwigzaniami technologicz-
nymi i ustugami wdrozeniowymi analiza przedwdrozeniowa czgsto rozumiana jest
szerzej, obejmujac wszystkie czynnosci dotyczace badania organizacji przed samym
wdrozeniem systemu, w tym pdzniejszej fazy wyodrebnionej w modelu jako analiza
wdrozeniowa. Podejscie takie zdaniem autora jest zwigzane z powierzeniem zlecenia
analizy przedwdrozeniowej partnerowi, ktory bedzie takze uczestniczyt w samym
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wdrozeniu i lezy raczej w interesie tego partnera, a nie jego klienta. Ogranicza ono
mozliwo$¢ obiektywnego wyboru systemu i zdefiniowania celow projektu.

Podsumowanie

Strategia informatyzacji jest jedng z funkcjonalnych strategii organizacji. Cho¢
stanowi ona wstgp do realizacji catego portfela projektow informatycznych, moz-
liwe jest wlaczenie jej, jako wyodrebnionej fazy, do modelu cyklu zycia oprogra-
mowania. Szczegodlnie jest to uzasadnione w przypadku standardowych zintegro-
wanych systemow informatycznych zarzadzania, np. klasy ERP. Ich wdrozenia sg
zazwyczaj bardzo ztozonymi projektami, ktore maksymalnie staraja si¢ wykorzy-
stywa¢ rozwigzania istniejagce wezesniej (np. standardowe pakiety) w celu zmniej-
szenia kosztow i redukcji czasu przedsigwzigeia. Dla takich projektow opracowa-
nie strategii informatyzacji ma charakter analizy najwyzszego poziomu. Jej
doprecyzowanie dla pozadanego rozwigzania to analiza przedwdrozeniowa, ktora
dopiero umozliwia wybor zaréwno konkretnego systemu, jak i ewentualnego part-
nera wdrozeniowego. Wyjasnienie tych zalezno$ci ulatwia zaproponowany autor-
ski dwusegmentowy model cyklu zycia oprogramowania standardowego. Wymie-
nione dzialania zostaly wigczone do modelu jako jego fazy w segmencie klienta
(II). Takie podejscie jest rozszerzeniem typowego dla inzynierii oprogramowania
spojrzenia na cykl zycia oprogramowania.

Praktyczne zastosowanie powyzszego podejscia i wyrazne rozdzielenie projektu
opracowania strategii informatyzacji oraz projektu przeprowadzenia analizy
przedwdrozeniowej zakonczonej wyborem systemu, a dopiero w ramach dalszych
dzialan dokonanie analizy wdrozeniowej utatwia dobor rozwigzan najbardziej od-
powiadajacych potrzebom organizacji.
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IT STRATEGY AND PREIMPLEMENTATION ANALYSIS
IN THE SOFTWARE LIFE CYCLE

Abstract: The article presents IT strategy, preimplementation analysis and information
system selection in the context of the software life cycle. The problem is based on the
example of integrated management information systems (MIS) and software packages
adapted to the needs of organizations during an implementation. Author used original
two-segment model of the software lifecycle. The paper describes mentioned above
phases of the life cycle.

Keywords: IT strategy, pre-implementation analysis, software life cycle, MIS, software
packages
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Wprowadzenie

Procesy fluktuacji ludnosci z obszaréw o nizszym stopniu zasiedlenia do
obszarow silnie zurbanizowanych przyczyniaja si¢ do poszukiwania rozwigzan
oraz koncepcji, ktére pozwolg sprawnie zarzadza¢ znaczaca progresja skupisk
ludnosci. Stanowi to gldéwna przestanke dla poszukiwania nowych metod oraz
narzedzi umozliwiajgcych sprawne zarzadzanie procesami urbanizacyjnymi.
W tym obszarze coraz bardziej palacym problemem staje si¢ rabunkowe zuzywanie
zasobow naturalnych, ktore jest jednym z efektéw braku nadzoru nad procesami
urbanizacyjnymi.

Wynikiem powyzszych mechanizméw jest poszukiwanie zintegrowanych —
inteligentnych rozwigzan w zakresie zarzadzania miastami. Szacuje si¢, ze obszary
miejskie, ktore pokrywaja zaledwie 4% powierzchni naszej planety, zuzywaja od
60% do 80% energii (East 2014, s. 36-37). Ze zuzyciem S$ci$le skorelowana jest
emisja spalin oraz emisja gazow cieplarnianych. W obszarach miejskich
odnotowuje si¢ najwyzszy, bo prawie 75-procentowy udzial w emisji gazow
cieplarnianych, jak réwniez poréwnywalny procent dotyczacy zuzycia zasobow
naturalnych. Uwzgledniajgc prognozy Programu Narodéw Zjednoczonych ds.
Osiedli Ludzkich (UN-HABITAT), szacuje si¢, ze do roku 2020 ponad 70%
swiatowe] populacji bedzie mieszkalo na obszarach zurbanizowanych.
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Totez przysztos¢ ludzkosci — mozliwo$¢ uzyskania odpowiedniej jakosci zycia
mozliwa jest tylko poprzez dazenie do tworzenia takich rozwigzan zarzadzania
procesami urbanizacji, ktore skupione bedg na optymalizacji zuzycia zasobow
naturalnych.

W tym wzgledzie niezwykle wazng role odgrywa rozwdj technologii
informacyjno-komunikacyjnych, ktéry z jednej strony przyczynia si¢ do lepszego
monitorowania zuzycia zasobow naturalnych, a z drugiej strony zwicksza
odpersonalizowanie oraz automatyzacj¢ procesow.

Majgc powyzsze problemy na uwadze, gltowng przestanka artykuhu jest
omowienie miejsca oraz znaczenia technologii informacyjno-komunikacyjnych
Ww strategii zrownowazonego rozwoju miast. Artykul zawiera krotka charakte-
rystyke kierunkoéw zréwnowazonego rozwoju miast, a na tym tle wskazane zostato
znaczenie oraz najczegsciej stosowane rozwigzania z zakresu technologii informa-
cyjno-komunikacyjnych.

Koncepcja zrownowazonego rozwoju — determinanta strategii
wspolczesnych miast

Problemy rozwoju i zarzgdzania miastami nie sg tematem nowym. Koncepcja
zrOwnowazonego rozwoju aglomeracji miejskich  zostala  wykreowana
i zdefiniowana juz w latach osiemdziesigtych poprzedniego stulecia. Miata
stanowi¢ odpowiedz na identyfikowane zagrozenia begdace konsekwencjg postepu
technologicznego. Pierwotna koncepcja zrownowazonego rozwoju zdefiniowana
zostala przez Swiatowa Komisje ds. Srodowiska i Rozwoju (Brundtland 1987)
(The World Commission on Environment and Development). Kluczowym
wynikiem prac Komisji byto zwotanie Szczytu Ziemi w 1992 w Rio de Janeiro.

W dokumentach powstalych w wyniku dziatalnosci Komisji, jak réwniez
w efekcie kolejnych inicjatyw wynikajacych z podjetej dyskusji zdefiniowane
zostaly dalsze kierunki rozwoju. Ustalono, ze rozwdj ten powinien odbywac si¢
W sposéb zrownowazony 1 opiera¢ si¢ na trzech filarach: $srodowiskowym,
spotecznym oraz ekonomicznym (Rysunek 1) (Locante 2008).

Obszary warunkujgce zaobserwowane mechanizmy i procesy urbanizacyjne
muszg stanowi¢ podstawe dla tworzenia strategii wspolczesnych miast.
W odpowiedzi na identyfikowane problemy oraz koniecznos¢ doskonalenia proce-
sow urbanizacyjnych powstata koncepcja inteligentnych miast, ktora zaklada ze
rozw0j urbanizacyjny powinien wynika¢ z wykorzystania nowoczesnych technolo-
gii informacyjno-komunikacyjnych. Zaréwno kierunki, jak i zakres obszaréow roz-
woju powinny by¢ tak zorganizowane, aby rownowazyé postep techniczno-
technologiczny z rownoczesng dbatoscig o srodowisko oraz komfort zycia miesz-
kancow (Kuder 2013). Austriaccy naukowcy z Vienna University of Technology
wyrdznili sze$¢ obszaréw kreowania inteligentnego miasta — ktore sg $cisle skore-
lowane z wymiarami definiowanymi w zrownowazonym rozwoju. Syntetyczne
zestawienie gléwnych wymiaréw rozwoju miast zaprezentowane zostato po raz
pierwszy w raporcie z 2007 roku zawierajacym analize¢ i opis 70 europejskich miast
sredniej wielkosci (Giffner 1 in. 2007).
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Rysunek 1. Filary zr6wnowazonego rozwoju

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: (Locante 2008)

Podejmujac dyskusje na temat rozwigzan typu smart w zarzadzaniu miastami,

Parlament Europejski w raporcie Mapping Smart Cities In the EU (Raport 2014)
z 2014 roku zawiera propozycj¢, aby pomiar stopnia zrdwnowazonego rozwoju
miast wykonywac z perspektywy szesciu kluczowych charakterystyk, ktore zdefi-
niowano jako:

1.

inteligentng gospodarke — w ktoérej ocenia si¢ przede wszystkim rozwdj miast
z perspektywy takich parametréw jak innowacyjno$¢ wdrazanych rozwigzan
w zarzadzaniu miastem, kreatywnos$¢ procesOw biznesowych, stopien produk-
tywnosci dla obszaréw wytworczych;

inteligentng infrastrukture — umozliwiajagcg zréwnowazony rozwdj zarO6wno
w obszarze procesow logistycznych zwigzanych z transportem zasobow mate-
rialnych, jak i ludzi oraz infrastrukturg techniczno-technologiczng dla realizacji
procesow informacyjno-komunikacyjnych;

. inteligentne $rodowisko — gdzie oceniany jest stopien wykorzystania nowocze-

snych oraz innowacyjnych rozwigzan w zakresie optymalizacji zuzycia energii,
stopien wykorzystania odnawialnych zrddel energii, dgzenie do zmniejszenia
emisji CO, do atmosfery;

stopien §wiadomos$ci oraz wiedzy mieszkancdéw miast — oceniany przez pryzmat
takich cech jak zdolno$¢ do pozyskiwania wiedzy i uczenia si¢, zdolno$¢ do ini-
cjowania zmian zardwno w obszarze procesow biznesowych, jak rowniez §wia-
domosci oraz zasad funkcjonowania spotecznego;
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5. wdrazane mechanizmy umozliwiajagce wspoélzarzadzanie — gdzie oceniane sg
takie parametry jak zakres wdrozonych procedur oraz rozwiazan umozliwiaja-
cych ludno$ci miast wspoétdziatanie oraz wspotprace z wiladzami lokalnymi,
wspoltworzenie budzetow miejskich itp.;

6. jakos¢ zycia mieszkancoOw — gdzie bierze si¢ pod uwagg takie mierniki jakoSci
zycia jak stopien cyfryzacji ustug publicznych, integracj¢ sektora publicznego
oraz sprawnos$¢ infrastruktury dotyczacej przede wszystkim procesow komuni-

kowania oraz informowania spoteczenstwa o procesach miegjskich.

Zdefiniowane powyzej wymiary stanowia tzw. newralgiczne obszary funkcjo-
nowania miasta, ktére mogg by¢ kreowane oraz projektowane w kierunku wyko-
rzystania inteligentnych rozwiazan. To, co stanowi wspolny mianownik — dla kre-
owania rozwigzan inteligentnych — to nowoczesne technologie informacyjno-

-komunikacyjne (Rysunek 2).

inteligentne
srodowisko

inteligentna
infrastruktura

inteligentna
gospodarka

inteligentni
mieszkancy

inteligentne
zarzadzanie

inteligentne
"zycie"

Rysunek 2. Nowoczesne ICT jako element laczacy kluczowe plaszczyzny
koncepcji zrownowazonego rozwoju miast

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: (Sikora-Fernandez 2013, s. 84-87)

Tylko w drodze zastosowania wybranych rozwigzan z zakresu ICT mozliwe jest
zwigkszanie wydajnoséci infrastruktury komunikacyjnej, optymalizacja zuzycia
medidow dostarczanych mieszkancom oraz organizacjom funkcjonujgcym na tere-
nie miast, obnizanie kosztow obstugi administracyjnej czy optymalizacja procesow

urbanizacyjnych.

Totez w dalszej czgéci artykutu wskazanych zostanie kilka nowoczesnych za-

stosowan z obszaru rozwigzan technologicznych
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Rola technologii informacyjno-komunikacyjnych w osigganiu
Zrownowazonego rozwoju miast

Postep technologiczny zdeterminowal wzrost znaczenia infrastruktury informa-
cyjno-komunikacyjnej we wszystkich procesach urbanizacyjnych (Lombardia i in.
2012). Wspodtczesne ICT (technologie informacyjno-komunikacyjne) odgrywaja
kluczowa role w rozwoju kazdej dziedziny zycia, wtym rowniez zasad
funkcjonowania miast. Zdefiniowane w koncepcji zréwnowazonego rozwoju
perspektywy oraz kierunki rozwoju miast sa w mniejszym lub wigkszym stopniu
uzaleznione od zakresu oraz stopnia zastosowania nowoczesnych rozwigzan
technologicznych. To dzigki zastosowaniu nowoczesnych technologii mozliwe jest
doskonalenie oraz optymalizacja proceséw zuzycia zasobow naturalnych, nastepuje
znaczne utatwienie dostepu do oferty edukacyjnej oraz na znaczeniu przybieraja
relacje spoteczne (Komninos 2002).

Ten rozwijajacy si¢ obszar zastosowan ICT przyczynia si¢ do coraz wigkszej
uwagi, jaka jest skupiana na identyfikowaniu znaczenia postgpu technologicznego
w zrownowazonym rozwoju. W literaturze coraz czgsciej poruszane sg problemy
zrOwnowazonego rozwoju oraz kierunki tworzenia rozwigzan typu Smart City
(Giffinger 1 in. 2007; Van Soom 2009; Fusco Girad, Lombardi, Nijkamp 2009).
Reasumujac jednak wigkszos¢ definicji czy podejs¢, mozna przyjaé, ze inteligentne
miasto stanowi konsekwencje postgpu technologicznego, ktora odpowiada idei
Zréwnowazonego rozwoju.

Zaprezentowane sze$¢ plaszczyzn kreowania zrOwnowazonego rozwoju oparte
jest na teorii wzrostu konkurencyjno$ci regionalnej, doskonaleniu rozwigzan
dotyczacych infrastruktury transportu oraz wykorzystanych narzgdziach ICT.
Oczywiscie niezwykle istotnymi aspektami sg wdrazane rozwigzania i mechanizmy
ekonomii, zarzadzania zasobami naturalnymi oraz aspekty mickkie funkcjono-
wania miast, takie jak kapital ludzki, kapitat spoleczny, jakosci zycia i udzialu
obywateli w zarzadzaniu miastami. Szeroko analizowane sg rozwigzania z obszaru
cyfryzacji administracji, gdzie w wielu miastach podejmowane s3 inwestycje
w poprawe komunikacji migdzy interesariuszami urzedoéw a urzgdami administracji
publicznej poprzez realizacje licznych programow rzadowych (Florida 2002).
Bardzo znaczacy w ocenie poziomu zréwnowazonego rozwoju jest poziom
funkcjonowania przemystow kreatywnych, gdzie wykorzystanie ICT stanowi
podstawe dla rozwoju tych branz (Giffinger i in. 2007; Fusco Girad, Lombardi,
Nijkamp 2009; Caragliu, Del Bo, Nijkamp 2009).

Zdefiniowane wymiary koncepcji zrownowazonego rozwoju, przyklady dzia-
fan, jakie mogg by¢ realizowane w procesie tworzenia inteligentnych rozwigzan,
jak rowniez mozliwe do zastosowania technologie zawiera Tabela 1.

Zaprezentowane w Tabeli 1 wymiary koncepcji zrownowazonego rozwoju sa
wdrazane w miastach z réznym stopniem nat¢zenia. NajczeSciej przyjmowana
procedura rozpoczyna si¢ od doskonalenia wybranego obszaru, ktory jest dla
konkretnego miasta newralgiczny, a przez to najistotniejszy.
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Tabela 1. Przykladowe dzialania podejmowane oraz stosowane rozwiazania
technologiczne w miastach w procesie zréwnowazonego rozwoju
Wymiar koncepcji . .
zréwnowazonego Przyktadowe rozwigzama Przyktadowe procesy (dziatania) realizacyjne
. technologiczne
rozwoju
. . Tworzenie procesow oraz procedur, ktore
Wykorzystywanie innowacyjnych SR L ,

. L cor s umozliwiaja konkurencji realizacj¢ umow

Inteligentna gospo- | rozwigzan, technologii hi-tech, komer-

darka — koopetycja
zamiast konkuren-
cyjnosci

cjalizacja wiedzy, transfer technologii
z osrodkow akademickich do rozwigzan
gospodarczych, gospodarka wiedzy,
rozwoj organizacji wiedzy itp.

koopetycyjnych. Tworzenie centréw transferu
technologii oraz inkubatoréw przedsigbiorczo-
$ci, ktore umozliwiajg wspotprace migdzy
jednostkami naukowo-badawczymi, przedsig-
biorcami a konsumentami.

Inteligentna mobil-
nos$¢ — transport oraz
ICT

Wdrazanie inteligentnych rozwigzan
transportowych oraz komunikacyjnych,
optymalizacja ruchu drogowego, bez-
przewodowe transfery zbioréw infor-
macyjnych, zdalny monitoring urzadzen
pomiarowych itp.

Tworzenie procesow monitorowania ruchu
drogowego, rozwdj sieci transportu publiczne-
go, wdrazanie rozwigzan hybrydowych
w obszarze zasilania urzadzen transportowych,
jak rowniez wykorzystanie odnawialnych
zrédet energii w zasilaniu systemu znakow
komunikacyjnych.

Inteligentne $rodo-
wisko — dziatania
proekologiczne

Wdrazanie inteligentnych rozwigzan
ICT w obszarze monitorowania zuzycia
zasobOw naturalnych w celu racjonali-
zacji zarzadzania mediami takimi jak
energia, woda, gaz; rozwoj infrastruktu-
ry miejskiej komunikacji, a przez to
zmniejszanie emisji spalin itp.

Tworzenie procedur umozliwiajacych szybszy

zwrot z inwestycji w odnawialne Zrodta ener-

gii, jak rowniez doskonalenie procesow recy-
klingowych.

Inteligentni miesz-
kancy — rozwoj
kapitatu
spotecznego

Prowadzenie dziatan promujacych
mechanizmy samouczenia si¢, tworze-
nie warunkow do nawigzywania wspot-
pracy migdzy jednostkami naukowo-
badawczymi a przedsigbiorcami, co
determinuje transfer technologii oraz
know-how do rozwigzan biznesowych

itp.

Wdrazanie oraz doskonalenie procedur eduka-
cyjnych wykorzystujacych rozwigzania
e-learningowe. Wprowadzanie mechanizméw
samouczenia oraz doskonalenie ludnosci
miast. Tworzenie systemu aktywizacji eduka-
cyjnej dla grup wykluczonych cyfrowo badz
grup spotecznych o obnizonym poziomie
dostepu do standardowej oferty edukacyjnej
z przyczyn wynikajacych z przestanek: finan-
sowych, lokalizacyjnych, wiekowych itd.

Inteligentne warunki
zycia — podnoszenie
jakosci zycia

Wdrazanie rozwigzan ICT w celu
usprawniania procesow publicznych,
wykorzystanie rozwigzan informatycz-
nych w obszarach takich jak dziatalno$¢
socjalna, ochrona zdrowia, funkcjono-
wanie urzedow itp.

Tworzenie procedur zwigkszajacych dostep-
nos$¢ ustug publicznych dla wigkszego grona
mieszkancow, tworzenie rozwiazan typu e-
urzad umozliwiajacych zdalng komunikacje
z administracjg panstwowa oraz lokalna.

Inteligentne spra-
wowanie wladzy

Wdrazanie systemow ICT w obszarze
informowania publicznego, wdrazanie
interaktywnych arkuszy internetowych
umozliwiajacych zdalne przesytanie
informacji, formularzy itd.; tworzenie
stron internetowych oraz portali spo-
fecznosciowych dedykowanych dla
mieszkancow konkretnej aglomeracji

Kreowanie oraz wdrazanie procedur wspotza-
rzadzania miastem przez interesariuszy urze-
dow, wdrazanie tzw. budzetow publicznych
zwiekszajacych wspoludziat mieszkancow
w podejmowaniu decyzji o rozwoju miejskim

itp.

miejskiej.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: (Sikora-Fernandez 2013, s. 84-87)
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Podsumowujac rozwazania dotyczace znaczenia technologii informacyjno-
-komunikacyjnych w zréwnowazonym rozwoju, nalezy stwierdzi¢, ze istnieje kilka
obszaréw aktywno$ci, ktére powinny stanowi¢ podstawe dla rozwoju
wspotczesnych miast (Giffinger i in. 2007). Natomiast gtowng determinantg kazdej
z powyzszych aktywnoS$ci jest mozliwos¢ zastosowania nowoczesnych rozwigzan
technicznych i technologicznych z obszaru ICT. Totez ponizej omowionych zostanie
kilka przyktadowych rozwigzan technologicznych, ktore znajduja najszersze
zastosowanie we wspolczesnych miastach — przyczyniajac si¢ tym samym do
tworzenia tzw. inteligentnych miast.

Wybrane rozwiazania ICT wspomagajace zrwnowazony rozwaj

Optymalizacja procesoOw miejskich, czy to w obszarze komunikacji miejskiej,
czy optymalizacji zuzycia energii badz innych mediow niezbednych do funkcjo-
nowania miasta jako organizacji, wiaze si¢ z wdrazaniem rozwigzan umozliwiajg-
cych monitorowanie wigkszosci procesow realizowanych w miescie. Aby system
monitorowania byl sprawny, konieczne jest wdrazanie i wykorzystywanie szeregu
zaawansowanych czujnikéw, ktore umozliwiaja zdalne odczyty oraz transfer da-
nych do systemow monitorujacych funkcjonowanie miasta. Totez ponizej opisa-
nych zostanie kilka przyktadow, ktére stanowig podstawe dla tworzenia rozwigzan
technologicznych inteligentnych miast.

Czujniki sg kluczowym elementem kazdego systemu monitorowania oraz sterowa-
nia (Hancke, de Carvalho e Silva, Hancke 2012). Coraz czg¢$ciej uzywa si¢ pojecia
inteligentnych systeméw sterowania, poniewaz coraz wigkszy nacisk kladzie si¢ na
aspekt zdalnego sterowania, ktére ma zoptymalizowac zuzycie konkretnych mediow.
Procesy zarzadzania miastem, ktére sa wspomagane przez systemy sterowania, maja
przyczynic¢ si¢ przede wszystkim do mniejszej dewastacji srodowiska oraz minimaliza-
cji zuzycia zasobow naturalnych. Technologie ICT oferuja bardzo szeroki wachlarz
czujnikow, ktore przejmuja coraz wigkszy zakres monitoringu, kontroli oraz zarzadza-
nia dystrybucjg 1 zuzyciem zasobow naturalnych.

Postep technologiczny przyczynia si¢ nie tylko do innowacyjnosci w zakresie
funkcjonowania czujnikow, ale takze umozliwia minimalizacje kosztow powigzang
z bezprzewodowym transferem odczytow zwiazanych z monitoringiem licznikow.
Jako klasyczny przyktad mozna przytoczy¢ mozliwos¢ zdalnego odczytu wykorzy-
stywania gazu, energii elektrycznej i zuzycia wody.

Znane rzeszom mieszkancow miast odczyty licznikow energii elektrycznej ewo-
luowaty: od procedury recznego odczytu licznika mechanicznego az do zdalnego.
Taka ewolucja mozliwa byta tylko w efekcie wdrazania rozwigzan zdalnej transmi-
sji danych migdzy urzadzeniami pomiarowymi a systemami gromadzenia oraz
analizy danych. Wspoélczesne rozwigzania ICT w obszarze tworzenia czujnikow
oraz urzadzen pomiarowych wykorzystuja juz rozwigzania wywodzace si¢ z fizyki
poétprzewodnikdéw oraz nanotechnologii (Ueno i in. 2007; Ueno, Asai, Amemiya
2011). Ze wzgledu na wysokie koszty wytworzenia nanotechnologie wykorzysty-
wane byly dotychczas gtownie do zastosowan biowykrywalnych, w obszarze me-
dycyny. Aktualnie — poniewaz koszty pozyskania tego typu technologii stajg si¢
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coraz nizsze — prognozuje si¢, ze w niedalekiej przysztosci moze sta¢ si¢ kluczem

dla rozwoju MEMS (Micro Electro-Mechanical Systems) — mikrosystemow umoz-

liwiajacych monitorowanie wigkszosci aspektow zwigzanych z funkcjonowaniem
miasta jako organizacji.

Kolejna grupa rozwigzan z obszaru ICT, ktore maja znaczacy wpltyw na kreo-
wanie strategii zrownowazonego rozwoju miast, jest wykorzystanie narzedzi
umozliwiajacych zdalng komunikacje. W tej grupie ostatnio najczesciej pojawiaja
si¢ takie rozwigzania technologiczne jak: Cloud Computing, Internet Rzeczy oraz
infrastruktury komunikacji bezprzewodowej 3G oraz LTE (Oprea i in. 2009). Wy-
mienione powyzej rozwigzania dedykowane sg przede wszystkim dla komunikacji
tzw. dalekiego zasiggu, ktore pozwalajg na transfer oraz wymian¢ wielkich zaso-
boéw informacyjnych. W przypadku systemow monitorowania i odczytu czujnikow
mozliwo$¢ transferowania duzych zasobow informacyjnych jest niezmiernie istot-
na. Inng wazng funkcjonalnoscig, ktéra ma szczegdlne znaczenie dla wdrazania
idei zrownowazonego rozwoju, jest automatyzacja, ktora optymalizuje dystrybucje
1 zuzycie zasoboéw naturalnych.

W przypadku komunikacji krétkiego zasiggu znaczgcymi technologiami sg
RFID i NFC. Identyfikacja radiowa RFID wykorzystywana jest w wigkszos$ci sys-
temow komunikacyjnych sieci miejskich oraz podmiejskich. Najczesciej przyta-
czane zastosowania w miastach to inteligentne przystanki, inteligentne parkingi czy
inteligentne systemy o$wietlania. Natomiast technologia NFC umozliwia dwukie-
runkowa wymiang informacji, a przez to wykorzystywana jest do wymiany danych
miedzy urzgdzeniami pomiarowymi czy multimediami wykorzystywanymi w ob-
szarach miejskich. Przyktady praktycznych zastosowan NFC we wspolczesnych
miastach to np.:

a) inteligentny pomiar energii — liczniki umozliwiajg automatyczny odczyt, trans-
feruja dane do dostawcy energii, do odbiorcy oraz automatycznie naliczaja
optate za zuzycie (Chinese City 2012).

b) monitorowanie i sterowanie zuzyciem mediow z opcjami automatycznego roz-
liczania ptatnosci za zuzycie (Opperman, Hancke 2011).

c) wykorzystanie rozwigzan NFC w aplikacjach turystycznych, informujacych
mieszkancow o aktualnych imprezach, trasach wycieczkowych, rozmieszczeniu
istotnych punktoéw turystycznych (hoteli, restauracji, muzedéw, zabytkow itd.),
ktore poprzez taczenie si¢ z urzadzeniami mobilnymi mieszkancow badz tury-
stow informuja o najblizej znajdujgcych si¢ interesujacych miejscach, w sto-
sunku do ktorych aktualnie znajduje si¢ uzytkownik smartfonu (Jaraba, Ruiz,
Nieto 2011).

d) systemy inteligentnego parkowania czy logistyki pojazdoéw, gdzie aplikacje
mobilne informujg kierowcoéw o dostepnych miejscach parkingowych w zada-
nym promieniu czy umozliwiaja dokonanie zdalnych platnosci za bilety parkin-
gowe, ktore moga zostaé Sciggnigte z konta bankowego uzytkownika parkingu
(Benelli 2010).

Wyzej wymienione zastosowania technologii NFC w doskonaleniu procesow
miejskich wskazuja, jak szerokie mozliwosci daje wykorzystanie nowoczesnych
rozwigzan ICT w zakresie kreowania zrownowazonego rozwoju miast.
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Podsumowanie

Strategia zréwnowazonego rozwoju miast stata si¢ w ostatnich latach jednym
z najczesciej przyjmowanych kierunkéw doskonalenia procesow urbanizacyjnych.
Poszukiwanie rozwigzan, ktore pozwalaja na znajdowanie rownowagi — mig¢dzy
procesami cywilizacyjnymi a optymalizacja zuzycia zasobow naturalnych —
stanowi kluczowy problem rozwoju wspoétczesnej cywilizacji. Oczywiscie
rozwigzania z obszaru ICT nie determinujg obnizenia zapotrzebowania na zasoby
naturalne, natomiast w znaczacy sposob pozwalaja na optymalizacje ich zuzycia,
jak rowniez uzyskanie bardziej efektywnych procedur dystrybucji oraz rozliczania.

Jak wskazal niniejszy artykul, nowoczesne technologie informacyjno-
-komunikacyjne staja si¢ z jednej strony determinantg kierunkéw rozwoju
wspotczesnych miast. Natomiast z drugiej strony stanowig swoistg spoin¢ bgdaca
elementarnym narzgdziem umozliwiajagcym uzyskiwanie efektow synergii w wyniku
korelacji takich ptaszczyzn funkcjonowania miast jak $rodowisko, spoteczenstwo
oraz mechanizmy ekonomiczne.
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THE IMPORTANCE OF ICT IN THE SUSTAINABLE
DEVELOPMENT OF CITIES

Abstract: The concept of sustainable urban development is a response to the growing need
to monitor, manage, promote, and improve the processes of urban development. The Lisbon
Strategy, information and communication technologies constitute one of the key factors for
sustainable development of contemporary cities. Presented in the article considerations are
proposals synthesizing problem on the conceptual level. Were developed as a result of the
analysis of the reports and analysis on the implementation of the concept of sustainable
development and Smart City published in the literature and the world.

Keywords: ICT, information networks, Smart City, sustainable development
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Streszczenie: W opracowaniu podjeto problem identyfikacji cech informacji zarzadczej,
wskazujac ich wplyw na procesy organizacyjno-finansowe w przedsigbiorstwie. Catos¢
prezentowanych rozwazan podzielono na trzy zasadnicze czg$ci. Pierwsza czg$¢ opraco-
wania eksponuje wieloaspektowo$¢ informacji w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Druga
cze$¢ jest prezentacja strategicznego znaczenia zarzadzania informacjg w przedsigbior-
stwie. Kolejna, trzecia czg$¢ pracy jest odpowiedzig na pytanie badawcze. Celem opraco-
wania jest poznanie i identyfikacja cech informacji zarzadczej w procesach organizacyj-
no-finansowych w przedsigbiorstwie. W celu odpowiedzi na pytanie badawcze przedsta-
wiono wyniki badan empirycznych w oparciu o studium przypadku. Wnioski z badan su-
geruja, iz najwazniejszym czynnikiem determinujacym procesy organizacyjno-finansowe
jest prawidtowa selekcja informacji zarzadczej, umozliwiajaca podejmowanie trafnych
decyzji w obszarze proceséw organizacyjno-finansowych przedsigbiorstw. Metodami ba-
dawczymi zastosowanymi do realizacji celu sg studia literaturowe, analiza dokumentow
zrodtowych oraz analiza krytyczna materialdow pozyskanych od badanego przedsigbior-
stwa. Problematyka identyfikacji cech informacji zarzadczej jest wazna i aktualna z uwagi
na jej wptyw na zarzadzanie procesami organizacyjno-finansowymi w przedsigbiorstwie.

Stowa kluczowe: procesy organizacyjno-finansowe, informacja zarzadcza
DOI: 10.17512/znpcz.2016.3.1.05

Wprowadzenie

Przedmiotem zarzadzania informacjg sa poszczegolne procesy przedsigbiorstwa.
Zdaniem R. Kaplana i D. Nortona procesy zachodzace w organizacji majg umozli-
wiaé ,,kreowanie warto$ci, ktora przyciagnie i zatrzyma klientow docelowego seg-
mentu rynku oraz zapewni spelnienie oczekiwan akcjonariuszy odnosnie wynikow
finansowych organizacji” (Kaplan, Norton 2001, s. 43). E. Skrzypek definiuje proces
jako wspotdziatanie ludzi, maszyn i urzadzen oraz metod dziatania skierowanych na
wykonanie pewnego wyrobu lub ustugi (Skrzypek 2002, s. 146). M. Porter rozumie
proces jako tancuch wartosci, w ktorym poprzez realizacje poszczegdlnych dziatan
zwigksza si¢ warto$¢ zaangazowania w tworzenie lub dostarczanie produktu czy tez
ushugi (Porter 1985, s. 3). M. Hammer i J. Champy definiujg proces jako sekwencje
dziatan realizowanych wewnatrz przedsigbiorstwa, wykonywanych w celu dostar-
czenia klientowi konkretnej ushugi Iub produktu (Hammer, Champy 1996, s. 5).
Z powyzszych definicji wynika, Ze proces rozumiany jest jako zestaw dziatan reali-
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zowanych w okre$lonej sekwencji, ktore zmierzajg do wytworzenia produktu o okre-
slonym akceptowalnym poziomie wartos$ci. Przedsigbiorstwa, ktore chca osiggnaé
sukces na rynku, muszg dziala¢ w taki sposéb, aby generowac warto$¢ dodana,
W sposob, ktdry umozliwi wypracowywanie oczekiwanego wyniku finansowego.

Uwzgledniajac powyzsze definicje, mozna przyjaé, ze procesy organizacyjno-
-finansowe beda obejmowaé caloksztalt dziatan kierowniczych zwigzanych z po-
rzagdkowaniem, grupowaniem, analizowaniem i przydzielaniem do wykonania pra-
cownikom okreslonych czynnosci na podstawie posiadanych informacji w celu
optymalizacji dzialan zwigzanych z obslugg finansowg przedsigbiorstwa, zwigzang
Z jego biezaca i przyszla dzialalno$cig (opracowanie wlasne na podstawie: Penc
1997, s. 121 i 297). Dlatego autorzy niniejszego opracowania postawili pytanie
badawcze: Jakie cechy informacji zarzadczej istotnie wptywaja na procesy organi-
zacyjno-finansowe w przedsigbiorstwie? W konsekwencji tego pytania za cel opra-
cowania przyjeto poznanie 1 identyfikacj¢ cech informacji zarzadczej w procesach
organizacyjno-finansowych w przedsigbiorstwie. Metodami badawczymi zastoso-
wanymi do realizacji celu sg studia literaturowe oraz analiza krytyczna materiatow
pozyskanych od badanego przedsigbiorstwa.

Wieloaspektowos¢ informacji w zarzadzaniu

Pojecie informacji jest ztozone 1 wieloaspektowe, przez co trudno jest zdefinio-
wac je w sposob jednoznaczny. W literaturze przedmiotu mozna spotkac¢ si¢ z roz-
nymi definicjami terminu ,,informacja”, ktore sa rozmaicie postrzegane i interpre-
towane. Etymologicznie pojecie ,,informacja” pochodzi z jezyka tacinskiego ,,infor-
matio” 1 oznacza wyjasnienie, wyobrazenie, zawiadomienie. Zdaniem J. Stonera
»informacja jest wynikiem uporzadkowania danych lub ich przeanalizowania w jaki$
znaczacy sposob” (Stoner, Freeman, Gilbert 2001, s. 589). Podobnie informacje de-
finiuje R.W. Griffin, ktéry uwaza, iz informacja ,,to dane przedstawione w sposob
majacy jakie$ znaczenie” (Griffin 2000, s. 676). Wedlug J. Madeja informacja to
,.wszystkie papierowe i elektroniczne bazy danych, kartoteki, dokumenty oraz dys-
pozycje ustne, ktore sg generowane, przekazywane i gromadzone w systemie infor-
macyjnym przedsigbiorstwa” (Madej 2002, s. 138). A. Skowronek-Mielczarek
i1 Z. Leszczynski twierdza, iz ,,w praktyce funkcjonowania przedsigbiorstwa za in-
formacje mozna uzna¢ dane, ktore po okreslonym przetworzeniu nabieraja sensu,
niosg okreslong wiedzg oraz umozliwiajg wyciaganie wnioskdéw” (Skowronek-
-Mielczarek, Leszczynski 2007, s. 37). Wszystkie przytoczone definicje podnosza
kwestie analizy i przetwarzania tresci sktadajacych si¢ na informacje. Oznacza to, ze
informacja jest zbiorem przetworzonych danych, ktore generowane sa w okreslonej
formie i zostajg przekazane w konkretnym celu.

Informacja jest pojgciem szerokim, dlatego znalazla swoje miejsce rowniez
w innych dziedzinach nauki. W ramach wiedzy o cybernetyce informacja to ,,tres¢
zaczerpnigta ze Swiata zewnetrznego w procesie naszego dostosowywania si¢
do niego i przystosowania si¢ do niego naszych zmystow” (Wiener 1961, s. 17).
W ekonomii znaczenie informacji zostalo docenione poprzez stworzenie nowej
subdyscypliny — ekonomiki informacji. W pi$miennictwie ekonomika informacji
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definiuje si¢ jako ,,szczegdtowa dyscypling w ramach nauk ekonomicznych stawia-
jaca sobie za cel badania nad wplywem szeroko pojmowanej informacji na gospo-
darke, identyfikujacg ogdlne, ekonomiczne prawidtowosci tego wpltywu i szukajaca
rozwigzan zmierzajagcych do poprawy ekonomicznej efektywno$ci wykorzystania
informacji w procesach gospodarczych” (Czekaj, Cwiklicki, Obora 2010, s. 47).
W zarzadzaniu przestankami decyzyjnymi w przedsigbiorstwie istotne sg informa-
cje umozliwiajagce wihasciwe zrozumienie problemu decyzyjnego (Romanowska
2014, s. 138-139). Dlatego informacja zarzadcza stala si¢ ,,czwartym — obok ziemi,
pracy i kapitalu — czynnikiem produkcji, a tym samym przedmiotem planowania,
kontroli 1 koordynacji” (Rojek 2001, s. 174).

Strategiczne znaczenie zarzadzania informacja
w przedsiebiorstwie

Strategiczne znaczenie roli informacji w realizacji ztozonych proceséw gospo-
darczych stanowi przestanki wzrostu wazno$ci zarzgdzania informacja w przedsieg-
biorstwie. R. Zygata podaje, iz ,,zarzadzanie informacja jest $wiadomym postepo-
waniem ludzi, zmierzajacym w kierunku optymalizacji roli informacji w osigganiu
celow przez organizacje” (Zygata 2007, s. 46). Funkcjonowanie przedsigbiorstw
w ztozonym $rodowisku informacyjnym charakteryzujacym si¢ dynamicznym
rozwojem technologii i procesow informacyjnych wymaga tworzenia odpowied-
nich struktur, systemow i procedur zarzadzania informacja.

Poczatkow dziedziny wiedzy, jaka jest zarzadzanie informacjg, mozna doszu-
kiwaé si¢ juz w latach siedemdziesigtych, kiedy to termin ten zaczgto stosowac
najpierw w odniesieniu do kontekstu technologicznego, a nastgpnie J. Diebold
i Diebold Group opracowali koncepcj¢ zarzadzania zasobami informacyjnymi
(IRM — Information Resource Management), traktujac informacje¢ jako zasob. Zda-
niem J. Diebolda ,,informacja, ktora w istocie jest analiza i synteza danych, nie-
watpliwie bedzie jednym z kluczowych (vital) zasobow przedsigbiorstwa lat
osiemdziesiagtych. Bedzie ona strukturalizowana na modele do planowania i po-
dejmowania decyzji. Bedzie wykorzystana do pomiaru efektywnosci i zyskowno-
sci. Bedzie integrowana na projekt produktu i metody marketingu. Innymi stowy
moéwiac, informacja bedzie traktowana jako aktywa” (Smith, Medley 1987, s. 68).

Zdaniem L. Kieltyki ,,zarzadzanie informacja nalezy rozpatrywaé jako proces,
ktory powinien zagwarantowa¢ poufnos¢, integralno$é, rozliczalnos¢, autentycz-
nos$¢ 1 wiarygodnos$¢ przetwarzanej informacji” (Kiettyka 2001, s. 205). Autor
uwaza, iz system zarzadzania informacjg powinien wspoétgra¢ z modelem ogdlnego
zarzadzania oraz dzialania przedsicbiorstwa, z jego celami strategicznymi oraz
wewngtrzng organizacjg. Proces zarzadzania informacja powinien by¢ dostosowa-
ny do wielkosci przedsigbiorstwa, jego obstuga winna by¢ nieskomplikowana,
powinien na biezgco aktualizowa¢ bazy danych oraz korzysta¢ ze zrodta, jakim jest
wywiad ekonomiczny. Wazne jest, aby proces zarzadzania informacja byt dosto-
sowany do potrzeb wszystkich jego uzytkownikow, przy jednoczesnym zabezpie-
czeniu danych przed wykorzystaniem ich przez niepowotane osoby. Model
zarzadzania informacjg uwzgledniajacy ogoélny model zarzadzania opracowat
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L. Kiettyka. Na Rysunku 1 przedstawione zostaty przyktadowe systemy zarzadza-
nia informacja.

Rysunek 1. Model zarzadzania informacja wedlug II stopnia ukladu topologii
systemow

Zrédto: (Kiettyka 2001, s. 204)

Zarzadzanie informacjg poprzez swoja obecnos¢ w dzialalnosci przedsigbior-
stwa oraz realizowanie wlasnych celow ma za zadanie pomoc w rozwigzywaniu
wszelkich problemow (Turek 2011, s. 47-57). W praktyce zarzadzanie informacja
obejmuje dziatania zwigzane z trzema zasadniczymi elementami przedsigbiorstwa,
takimi jak: zasoby informacyjne, personel przedsigbiorstwa oraz techniczne $rodki
przetwarzania informacji (Pawetoszek 2004, s. 193). Przy czym efektywnos$¢ za-
rzadzania informacjg zalezy w duzym stopniu od integralno$ci i wspotpracy wy-
mienionych czynnikdw.

W literaturze spotykamy si¢ z funkcjonowaniem systemoéw informacji strate-
gicznej (SIS) petnigcych funkcje wywiadu gospodarczego (Gierszewska, Roma-
nowska 2003, s. 295). G.K. Swiderska podaje, iz system informacji strategicznej
ma ,,gromadzi¢ 1 udostgpnia¢ informacje potrzebne do podejmowania decyzji po-
wtarzalnych, decyzje niepowtarzalne wymagaja bowiem, ze wzgledu na wyjatkowy
charakter, innego trybu gromadzenia informacji, na przyktad przez zatrudnionych
ekspertow” (Swiderska 2003, s. 109). Podobne podejscie prezentuja G. Gierszew-
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ska i M. Romanowska, piszac o budowie systemu wywiadu gospodarczego, nazy-
wajac go systemem informacji strategicznej (Gierszewska, Romanowska 2003,
s. 295). Wszyscy wymienieni autorzy analogicznie traktujg podmiot, ktorego sys-
tem informacji strategicznej ma dotyczy¢, a mianowicie system informacji strate-
gicznej jest przeznaczony wylgcznie dla potrzeb decyzji powtarzalnych.

Cechy informacji zarzadczej o procesach organizacyjno-finansowych
w badanym przedsi¢biorstwie

Identyfikacje¢ cechy informacji zarzadczej o procesach organizacyjno-
-finansowych przeprowadzono w przedsigbiorstwie cementowym nalezacym do
jednego z koncernow cementowych funkcjonujacych w Polsce. Podczas badan
z wykorzystaniem studium przypadku w pierwszym etapie prac analitycznych
scharakteryzowano cechy informacji zarzadczej, w drugim etapie prac analitycznych
okreslono indykatory obszaréw informacyjnych o procesach organizacyjno-finan-
sowych badanego przedsigbiorstwa.

Przeprowadzenie procesu badawczego z wykorzystaniem studium przypadku
pozwala na przedstawienie doktadnego i poglebionego obrazu badanych zjawisk
i relacji. Nalezy jednak pamigta¢ o ograniczonej (probabilistycznej) mozliwosci
poznania naukowego z wykorzystaniem metody studium przypadku. Ogranicze-
niami studium przypadku s3: mata reprezentatywno$¢ wynikow, intuicyjnosé
i subiektywnos¢ sadow, duza czasochtonno$¢ oraz wysokie koszty prowadzonych
badan (Czakon 2015, s. 189-209). Studium wspiera aktualny poglad, ze szybkosc¢
i jako$¢ informacji zarzadczej determinuje proces zarzadzania w przedsigbiorstwie,
pozwalajagc na podejmowanie trafnych decyzji w obszarze procesow organizacyj-
no-finansowych. Do realizacji celu opracowania wykorzystano glownie studia
literaturowe oraz analiz¢ krytyczng materialow pozyskanych od badanego przed-
sigbiorstwa. Problematyka informacji zarzadczej nie jest nowa, ale bardzo aktualna
z uwagi na uwarunkowania organizacyjno-finansowe, w jakich funkcjonujg wspot-
czesne przedsigbiorstwa.

Zakres danych empirycznych objetych badaniem dotyczy: cech diagnostycz-
nych obszaréw informacyjnych, ich dezagregacji, wskazania metod badania obsza-
row informacyjnych oraz wskazania indykatorow potencjalnych i rzeczywistych
zagrozen w badanym przedsigbiorstwie. Wybor cechy informacji zarzadczej, jako
przedmiotu badania, zostal podyktowany poziomym podejsciem do kategorii eko-
nomicznych.

Skuteczny przeptyw informacji o procesach organizacyjno-finansowych
w badanym przedsigbiorstwie wymaga posiadania informacji, ktore odpowiadaja
okreslonym potrzebom uzytkownikow. Cechy charakterystyczne informacji za-
rzadczej o procesach organizacyjno-finansowych w badanym przedsigbiorstwie
przedstawiono w Tabeli 1.
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Tabela 1. Cechy informacji zarzadczej w procesach organizacyjno-finansowych
w badanym przedsi¢biorstwie

Informacja
zarzadcza

Charakterystyka cech informacji zarzadczej

Aktualna

Oznacza to, ze przydatna informacja ma prezentowac rzeczywisty i biezacy
obraz sytuacji badz zdarzenia, na podstawie niej mozna podjac¢ odpowiednie
decyzje. Cecha aktualno$ci informacji jest cecha szczegdlnie trudng do uzy-
skania z uwagi na uptywajacy czas i ulotng rang¢ waznosci informacji zarzad-
czej. Informacja spdzniona staje si¢ bezuzyteczna. W celu uzyskania aktualno-
$ci informacji zarzadczej w badanych przedsigbiorstwach dazy si¢ do
maksymalnego skracania czasu dystrybucji opracowanej informacji.

Doktadna

Stopien uszczegdtowienia informacji zarzadczej o procesach organizacyjno-
finansowych ma zapewni¢ jej wykorzystanie w odniesieniu do szczeg6lnych
sytuacji decyzyjnych.

Istotna

Duzy wptyw na zdolnos¢ do podejmowania decyzji wywieraja cechy istotnosci
i ilo$ci informacji zarzadczej. W przypadku nadmiaru informacji zarzadczej
niezbedna jest jej selekcja. Przyktadowa metoda selekcji informacji jest ,,zasa-
da 20 — 807, zgodnie z ktora jedynie 20% informacji docierajacych do kierow-
nictwa dotyczy problemoéw kluczowych i w 80% przesadza o skutecznosci
proceséw decyzyjnych. Cecha istotnosci przysparza menedzerom wielu pro-
blemoéw, gdyz informacja moze mie¢ rézny poziom istotnosci dla ré6znych
sytuacji decyzyjnych.

Wiarygodna
(prawdziwa)

Cecha ta stanowi wazny czynnik decyzyjny. Dtugi przeptyw informacyjny,
polegajacy na przeptywie informacji poprzez wiele punktow przekaznikowych,
moze doprowadzi¢ do przektaman informacyjnych. Metoda weryfikacji auten-
tycznosci informacji jest kontrola wiarygodnosci na kazdym z punktoéw prze-
kaznikowych.

Pewnos¢ informacji zarzadczej o procesach organizacyjno-finansowych polega
na tym, ze informacja powinna wyczerpywac catoksztatt wiedzy o przedmiocie

Pewna . . . . L X .
decyzyjnym. Pewna informacja powinna minimalizowa¢ ryzyko zwigzane
z dziataniami podejmowanymi w procesie decyzyjnym.
Informacja zarzadcza o procesach organizacyjno-finansowych w badanych
przedsigbiorstwach powinna by¢ odbierana zawsze w jednakowy sposob.
Jednoznaczna o . . o . . )
Przedmiot i autor informacji powinni by¢ znani dla kazdego odbiorcy informa-
cji.
Informacja zarzadcza o procesach organizacyjno-finansowych powinna mieé¢
Odpowiednia odpowiednig czgstotliwos¢ przepltywu oraz horyzont czasowy i dotyczy¢ kon-
kretnych obszaréw decyzyjnych.
. Ta cecha informacji zarzadczej polega na systematycznym opracowywaniu
Ciagla . S -
i dostarczaniu informacji do decydenta.
Przydatna Informacja zarzadcza powinna utatwia¢ decydentowi rozwigzanie okre§lonego
problemu.
Dostepna Informacja zarzadcza powinna by¢ gotowa do wykorzystania, we wlasciwym

czasie i we wlasciwym miejscu.

Niepowtarzajaca
si¢

Informacja zarzadcza o procesach organizacyjno-finansowych nie powinna si¢
dublowac¢, unikajac wprowadzania niepotrzebnego szumu informacyjnego.
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Powinien istnie¢ punkt odniesienia, do ktorego mozna by si¢ odwola¢ w celu

Poréwnywalna poréwnania informacji zarzadczych.
Adresowalna Przeznaczona dla konkretnego odbiorcy.
Elastyczna Elastycznos$¢ informacji zarzadczej okresla stopien zaspokajania potrzeb roz-

nych uzytkownikow.

Cecha spdjnosci informacji zarzadczych odnosi si¢ do wigkszej liczby infor-
Spojna macji (przynajmniej dwie) i polega na tym, ze informacje te musza mie¢ pe-
wien element wspolny.

Informacja zarzadcza o procesach organizacyjno-finansowych jest pelna, jesli
w catosci odzwierciedla aktualny stan faktyczny problemu decyzyjnego. Kom-
Pelna pletna informacja stanowi zestaw informacji niezbedny do podejmowania
(kompletna) racjonalnych decyzji. Wazne jest zachowanie rOwnowagi migdzy zapotrzebo-
waniem na informacj¢ a dostarczeniem informacji do decydenta, gdyz nadmiar
informacji utrudnia proces podejmowania decyzji.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie informacji uzyskanych od badanego przedsiebior-
stwa. Do opracowania obszarow decyzyjnych wykorzystano nastgpujace pozycje: (Kwiecin-
ski 2002, s. 33; por.: Penc-Pietrzak 2010, s. 352; por.: Stefanowicz 2004, s. 113-118)

Wymienione cechy charakteryzuja uzytecznos¢ przeptywajacych informacji za-
rzadczych o procesach organizacyjno-finansowych w badanym przedsigbiorstwie.
Odnosza si¢ zarowno do jakos$ci, jak 1 wartosci informacji zarzadczych, gdyz uzy-
teczna informacja ma zarazem wysoka jako$¢ i warto$¢ (niekoniecznie w sensie
materialnym). Miedzy tymi cechami wystepuje sprzezenie zwrotne, informacja ma
wysoka jakos$¢, jesli ma wysokg warto$¢, 1 odwrotnie. Przeptyw informacji zarzad-
czej o procesach organizacyjno-finansowych w badanym przedsigbiorstwie w du-
zej mierze zalezy od czynnika ludzkiego. Z jednej strony od nadawcy informacji,
czyli osoby biorgcej udziat w procesie decyzyjnym; z drugiej strony od odbiorcy
informacji bedacego jej uzytkownikiem. Dla uzyskania odpowiednio wysokiej
jakosci przeptywu informacji zarzadczej bardzo wazne jest zachowanie w tej rela-
cji szczegoblnej ostroznosci (Tabela 2), zardbwno po stronie odbiorcy w odniesieniu
do szczegotowego okreslenia wymaganych cech jako$ciowych zadanych informa-
cji, jak 1 po stronie nadawcy, aby zaspokoi¢ wszystkie wymagania uzytkownika.

Skuteczno$¢ przeptywu informacji zarzadczej o procesach organizacyjno-
-finansowych w badanym przedsigbiorstwic powinna mie¢ odzwierciedlenie
w prawidlowym dopasowaniu informacji zarzadczych do zindywidualizowanych
potrzeb decydentow, ogdlnym spadku kosztow zarzadzania oraz powstaniu transfe-
ru wiedzy pomiedzy uzytkownikami informacji zarzadczej. Przeplyw informacji
0 procesach organizacyjno-finansowych w badanym przedsi¢biorstwie powinien
generowac¢ wzrost satysfakcji uzytkownikow informacji poprzez aktualizowanie
wizji przeptywu informacji zarzadczej. W Tabeli 2 zaprezentowano cechy diagno-
styczne, uwzgledniajagce rozpoznanie indykatoréw obszaréw informacyjnych
w procesach organizacyjno-finansowych badanego przedsigbiorstwa.
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Tabela 2. Indykatory obszarow informacyjnych w procesach organizacyjno-finansowych
badanego przedsiebiorstwa

Obszar informacyjny

badanego przedsichiorstwa Zarzadzanie przedsigbiorstwem

Cechy diagnostyczne

obszarow informacyjnych Informacyjne podstawy podejmowania decyzji

Wizja, misja i hierarchia celow

Rodzaj systemu informacyjnego dla potrzeb podejmowania decyzji

Dezagregacja cech Rodzaj funkgji i celow realizowanych przez system informacyjny
diagnostycznych

Zakres wspomagania procesow decyzyjnych

Przygotowanie pracownikéw wszystkich komorek organizacyjnych
do obstugi systemu informacyjnego

Wybrane metody badania,
analizy i oceny cech infor-
macyjnych przedsigbiorstwa

Analiza dokumentacji. Analiza potrzeb informacyjnych. Metody
oceny efektywnosci SIS

Indykator potencjalnych Wskazniki poziomu kosztéw projektowania, wdrazania i funkcjono-
i rzeczywistych zagrozen wania SIZ. Wskazniki efektywnosci wzglednej i bezwzglednej

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie informacji uzyskanych od badanego przedsiebiorstwa

W opracowaniu uwaga zostala zwrdcona na cechy informacji zarzadczej deter-
minujace jakos$¢ jej przeptywu. Przedstawiono czynniki wptywajace na jako$¢ in-
formacji o procesach organizacyjno-finansowych w badanym przedsigbiorstwie
oraz indykatory obszaréw informacyjnych w odniesieniu do jakosci przeptywu
informacji zarzadczej o procesach organizacyjno-finansowych. Omédwiony zostat
tok postepowania w poszczegdlnych fazach przeptywu informacji zarzadczej
w badanym przedsigbiorstwie.

Podsumowanie

Przedsigbiorstwa przemystu cementowego w Polsce funkcjonujg w turbulent-
nym otoczeniu, dlatego skuteczno$¢ procesow decyzyjnych jest uwarunkowana
efektywnoscig przeptywu informacji zarzadczej. Za cel opracowania przyj¢to po-
znanie i identyfikacje cech informacji zarzadczej o procesach organizacyjno-
finansowych w przedsigbiorstwie. Z przeprowadzonych badan wynika, iz najwaz-
niejszym czynnikiem determinujagcym procesy organizacyjno-finansowe jest pra-
widlowa selekcja informacji zarzadczej, ktora pozwala na transformacje decyzji
w dzialania, umozliwiajgc skuteczne podejmowanie decyzji w badanym przedsig-
biorstwie. Artykul poglebia zrozumienie wyr6znionych cech diagnostycznych,
poprzez uwzglednienie indykatoréw obszaréw informacyjnych o procesach organi-
zacyjno-finansowych badanego przedsigbiorstwa.
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Identyfikacja cech informacji zarzqdczej z perspektywy procesow organizacyjno-finansowych ...

IDENTIFICATION OF CHARACTERISTICS

OF MANAGEMENT INFORMATION FROM

THE PERSPECTIVE OF ORGANIZATIONAL
AND FINANCAL PROCESSES IN THE COMPANY

Abstract: In the paper, there has been discussed the problem of identification of
characteristics of management information while indicating their impact on organizational
and financial processes in the company. The whole of the presented considerations has
been divided into three basic parts. The first part of the paper highlights the multifaceted
nature of information in business management. The second part of the paper is the
presentation of strategic significance of information management in the company. The
subsequent third part of the paper is the response to the research question. The aim of the
paper is to learn and identify the characteristics of management information in
organizational and financial processes in the company. To respond to the research
question there have been presented the results of the empirical studies based on the case
study. The conclusions from the research suggest that the most important factor determining
organizational and financial processes is appropriate selection of management information
enabling making right decisions in the area of organizational and financial processes
of enterprises. The research methods applied to achieve the objective are literature
studies, the analysis of source documents and the critical analysis of the materials
obtained from the examined enterprise. The problem of the identification of characteristics
of management information is important and up-to-date due to its impact on management
of organizational and financial processes in the enterprise.

Keywords: organizational and financial processes, management information
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nego i oszczgdnego wykorzystania zasobow zyskuje na znaczeniu. Z postgpem cywiliza-
cyjnym i spotecznym $cisle zwigzana jest informatyzacja. Wykorzystanie nowoczesnych
narzgdzi i technik informacyjnych przektada si¢ na wzrost poziomu zréwnowazonego
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Wprowadzenie

Przetom cywilizacyjny zwigzany jest ze zmianami zachodzacymi w spote-
czenstwie, ukierunkowanymi na wzrost poziomu informatyzacji spoteczenstwa
(Ziemba 2013, s. 401). Dynamiczny rozwdj gospodarczy powoduje zmiany zarow-
no w biznesowej dzialalno$ci przedsigbiorstw, jak i w funkcjonowaniu gospo-
darstw domowych. Przedsi¢biorstwa w stale zmieniajgcym si¢ otoczeniu poszukuja
rozwigzan zapewniajacych zwiekszenie ich konkurencyjnosci oraz korzysci finan-
sowych. Jednym z istotniejszych elementéw dziatania organizacji jest wykorzy-
stywanie nowoczesnych rozwigzan informatycznych, ktore generujg okresSlone
korzy$ci. Powinny by¢ one w jak najmniejszym stopniu uciazliwe dla srodowiska
oraz opiera¢ si¢ na wykorzystywaniu zasobow w sposob najbardziej efektywny.
Technologie przyjazne dla srodowiska to calo$ciowe systemy, obejmujace urzadze-
nia, procedury, techniki i dzialania, sprzyjajace ograniczaniu negatywnego wpltywu
postgpu cywilizacyjnego na otoczenie (Ptaczek 2012, s. 83).

Wdrazanie rozwigzan informatycznych jest niezb¢dne do rozwoju. Informaty-
zacja umozliwia rowny dostep do waznych aspektéw zycia spotecznego, a takze
zapobiega wykluczeniu cyfrowemu (GUS 2015a, s. 173). Coraz czgéciej dazy si¢
do realizacji wizji zrownowazonego spoteczenstwa informacyjnego. Zrownowazo-
ny rozwdj poszukuje optymalnej pod wzgledem ekonomicznym, ekologicznym
i spotecznym wizji cywilizacji (Hilty, Hercheui 2010, s. 227-235). Technologie
informatyczne przynosza zmiany w gromadzeniu, przekazywaniu i przetwarzaniu
informacji, a takze wptywaja na ksztattowanie tadu spotecznego, ekonomicznego
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i ekologicznego, ktory jest nieodiagcznym elementem zréwnowazonego rozwoju
(Szkudlarek, Milczarek 2014, s. 232).

Zréwnowazony rozwoj w informatyzacji spoleczenstwa

Zréwnowazony rozwdj to koncepcja, ktéra oparta jest na rozwoju w jak naj-
mniejszym stopniu ingerujacym w otoczenie (Sadowski 2008, s. 129-130). Jego
celem jest dgzenie do wykorzystania zasobow w sposéb racjonalny (Zalewski
(red.) 2007, s. 83). Dziatalnos¢ cztowieka nie powinna narusza¢ srodowiska natu-
ralnego, ktore musi by¢ pozostawione w mozliwe najlepszym stanie dla przysztych
pokolen (Gechev 2005, s. 1).

Globalizacja i rozwo0j sprawiaja, ze koncepcja rownowazonego rozwoju staje si¢
coraz czeSciej] wdrazana. Moze by¢ ona elementem wizji rozwoju spolecznego,
zwickszajacym jako$¢ zycia (Adamczak, Nitkiewicz 2007, s. 14).

Dziatalnos$¢ cztowieka wptywa na zanieczyszczenie powietrza, wod oraz gleby.
Coraz czgsciej wykorzystuje si¢ wigc nowoczesne rozwigzania do wspierania
zrownowazonego rozwoju (Herbus, Krawczyk-Sokotowska 2012, s. 25). Informa-
tyzacja ogranicza negatywne odzialywanie, a tym samym pozytywnie wptywa na
zrownowazony rozwdj (Lichtarski (red.) 2007, s. 432). Kluczowe staja si¢ rozwig-
zania umozliwiajace (Szkudlarek, Milczarek 2014, s. 235):

— monitorowanie zuzycia energii,

— tworzenie kont do rozliczen pomig¢dzy dostawcami a klientami,
— zmniejszanie zuzycia energii w budynkach,

— zintegrowane zarzgdzanie procesami.

Informatyzacja jest pojeciem, ktore czesto jest mylnie utozsamiane
z komputeryzacja. Komputeryzacja to proces wdrazania komputeréw do okreslo-
nych miejsc, takich jak np. urzedy, szkoty, a takze eliminacja papierowych baz
danych i wprowadzanie baz komputerowych z dedykowanymi systemami informa-
tycznymi. Umozliwia to przechowywanie, wyszukiwanie i klasyfikacj¢ danych.
Informatyzacja to proces przeksztalcania gospodarki i spoteczenstwa na spoteczen-
stwo informacyjne, oparte na informacji. Informatyzacja zaktada zwigkszanie ilosci
systemoéw informatycznych i $rodkoéw finansowych przeznaczanych na projekty
zwigzane z technologiami informatycznymi. Gospodarka przemystowa przeksztat-
cana jest na gospodarke, w ktorej kluczowa jest informacja i wiedza. Zaré6wno
proces informatyzacji, jak i komputeryzacji stanowig podstaw¢ rozwoju spote-
czenstw w ramach nowoczesnych form zarzadzenia (Abramowicz 2013).

Obecnie przekazywanie wiedzy na odlegto$¢ stanowi coraz mniejsza przeszko-
de. Informacja stata si¢ jednym z najcenniejszych zasobow. Wigze si¢ to
z dynamicznym rozwojem technologii, ktore umozliwiajg jej szybkie przekazywa-
nie 1 analize. Powszechne wykorzystywanie komputeréw i technik zwigzanych
z nimi utozsamiane jest z pojawieniem si¢ pojecia spoleczenstwa informacyjnego.
Definiuje si¢ je jako spoteczenstwo, ktorego cechg charakterystyczng jest skompu-
teryzowanie, zdolno$¢ do uzytkowania systemow informatycznych oraz wykorzy-
stywanie technik telekomunikacyjnych do przekazywania informacji na odlegtosc.
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W spoteczenstwie informacyjnym informacja jest najwazniejszym elementem spo-
teczno-ekonomicznej dziatalnosci 1 zmian (Nowak, Nowak, Grabara 2005, s. 39).

Postep informatyczny umozliwia zamiang proceséw fizycznych, co redukuje
zuzycie papieru, a takze ulatwia wspotprace na odlegtosé¢, zmniejszajac tym samym
koszty podrozy i emisje dwutlenku wegla. Jednym z nowoczesnych rozwigzan,
umozliwiajagcym sprawne i szybkie zapisywanie oraz przekazywanie informacji, jest
korzystanie z publicznej chmury obliczeniowej (Dziembek, Jaruga 2015, s. 81).

Informatyzacja utatwia takze budowanie kapitatu spolecznego i ludzkiego.
Zwigksza mozliwo$¢ dostgpu do edukacji, co przektada si¢ na podnoszenie umie-
jetnosci i kwalifikacji oraz wzrost konkurencyjnosci na rynku pracy, a takze elimi-
nacj¢ bezrobocia. Istotnym czynnikiem w ksztaltowaniu rozwoju spotecznego jest
dostep do Internetu. Umozliwia on korzystanie z portali spotecznosciowych,
skrzynek e-mail czy foréw internetowych. Pozwala na wyrazanie opinii, przeka-
zywanie tresci oraz dzielenie si¢ informacjami, co wigze si¢ ze spetnieniem potrze-
by przynaleznos$ci i samorealizacji (Blachnicka-Ciacek 2013).

Informatyzacja wplywa réwniez na ekonomiczny wymiar zréwnowazonego
rozwoju. Zwigksza tempo wzrostu gospodarczego poprzez poprawe efektywnosci
gospodarki. Ma rowniez kluczowe znaczenie w dzialalno$ci przedsigbiorstw. Uta-
twia zarzadzanie relacjami z klientami i skraca czas przeplywu informacji, wspo-
maga podejmowanie decyzji i daje szans¢ zwickszenia obszaru dziatalnos$ci, ogra-
niczajgc jednoczesnie rolg posrednikéw. Ponadto przedsigbiorstwa moga sterowac
przebiegiem proces6w online, co znacznie usprawnia ich dzialanie (Karaban,
Korczak 2015, s. 94). Wazng role odgrywa takze w bankowosci i handlu, poniewaz
stanowi fundament dziatania ustug elektronicznej bankowosci i e-commerce.

Analiza poziomu informatyzacji gospodarstw domowych
i przedsiebiorstw w Polsce

Spoteczenstwo okresli¢ mozna mianem spoteczenstwa informacyjnego, gdy
osigga stopien rozwoju, w ktorym konieczne jest zastosowanie nowoczesnych
technik przetwarzania, gromadzenia i przekazywania informacji (KRRiT 1996,
s. 1). Rosnagce zapotrzebowanie na coraz lepszg jakos¢ ustug i produktow informa-
cyjnych stalo si¢ przyczyng powszechnego uzywania komputeréw w niemal
wszystkich dziedzinach zycia. W empirycznej czgsci opracowania zaprezentowane
zostaly wskazniki spoleczenstwa informacyjnego w Polsce, przedstawiajace infor-
macje na temat wykorzystywanych przez gospodarstwa domowe i przedsigbiorstwa
technologii informacyjno-komunikacyjnych (GUS 2014, s. 1).

Na Rysunku 1 przedstawiono udzial gospodarstw domowych posiadajacych
komputer w ogdle gospodarstw domowych w Polsce.

W 2015 roku 77,9% gospodarstw domowych bylo wyposazonych w przy-
najmniej jeden komputer. Wskaznik ten na przestrzeni badanych lat systematycznie
wzrasta. Porownujac rok 2015 z bazowym, zanotowano 6-procentowy przyrost
gospodarstw domowych majacych komputer. Najwigkszy wzrost zaobserwowano
w 2014 roku, wyniost on 2,4 p.p. Wyznaczona linia trendu wskazuje na wzrost
warto$ci zmiennej w czasie.
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Rysunek 1. Wyposazenie gospodarstw domowych w komputer (w % ogétu gospo-
darstw)

Zrodto: (GUS 2015, s. 4)

Na Rysunku 2 poréwnano udziat gospodarstw domowych z dostgpem do Inter-
netu w ogodle gospodarstw domowych w Polsce i 28 krajach Unii Europejskie;.
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Rysunek 2. Dostep do Internetu gospodarstw domowych (w % ogotu gospodarstw)
Zrédto: (http://ec.europa.eu/eurostat)
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W 2015 roku 76% gospodarstw domowych w Polsce posiadato dostep do Inter-
netu. W krajach cztonkowskich Unii Europejskiej wspotczynnik ten wynosit nato-
miast 83%. Na przestrzeni analizowanych lat w Polsce zanotowano przyrost go-
spodarstw domowych z dostgpem do Internetu o 8,6%, natomiast w panstwach UE
0 9,2%. W zwigzku z czym w Polsce mozna zaobserwowa¢ mniejszg dynamike
przyrostu gospodarstw domowych podiagczonych do sieci Internet. Zardéwno
w Polsce, jak 1 w Unii Europejskiej najwigksza ilos¢ gospodarstw domowych po-
siadajacych state facze Internetowe wystgpuje w obszarze gesto zaludnionym, naj-
mnigjszy za$ ich odsetek wystepuje w obszarze o populacji ponizej 100 mieszkan-
cOw na kilometr. We wszystkich badanych latach i na obszarach o réznym
poziomie zaludnienia, wystepuje staly rosnacy trend ilosci gospodarstw domowych
z dostgpem do Internetu. Najwigkszg dynamike wzrostu odnotowano w gospo-
darstwach domowych zyjacych w strefie stabo zaludnionej, w przypadku UE
wzrost ten wynosil, poréwnujgc rok 2015 i1 2012, 14,9%, w Polsce natomiast
12,3%. Najmniejsza dynamika progresji wystgpita w przypadku obszaru ggsto
zaludnionego, ze wzgledu na i tak znaczacy udzial gospodarstw domowych
z dostgpem do Internetu w ogdle gospodarstw domowych.

Wsrdd gospodarstw domowych bez dostepu do Internetu mozna wyréznic kilka
czynnikow determinujacych t¢ sytuacje. Na Rysunku 3 zostaly one zestawione
i podzielone wedtug ich procentowego udziatu.

Wzgledy prywatnosci lub bezpieczerstwa

Brak technicznych mozliwosci podtgczenia
do Internetu

Nieche¢ do Internetu

Posiadanie dostepu do Internetu w innym
miejscu

Zbyt wysokie koszty dostepu
Zbyt wysokie koszty sprzetu

Brak umiejetnosci

Brak potrzeby korzystania z Internetu
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Rysunek 3. Powody braku dostepu do Internetu w domu (w % gospodarstw bez
dostepu do tej sieci)

Zrédto: (GUS 2015, s. 5)
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Jako najczestszy powdd nieposiadania dostgpu do Internetu gospodarstwa do-
mowe w Polsce wskazuja brak potrzeby korzystania z niego. Ta czg$¢ spoteczen-
stwa nie odczuwa potrzeby korzystania z Internetu ze wzgledu na brak przystoso-
wania. Ich udziatl oscylowal, w zalezno$ci od roku, w przedziale od 57,2% do
64,9%. Drugim najcze¢sciej wskazywanym powodem jest brak umiejetnosci korzy-
stania z komputera i Internetu, udzial tej przyczyny w ostatnich latach wzrasta
i wynika z ograniczonego dostepu do nowoczesnych technologii, skutkujacego
brakiem powyzszych umiejetnosci. Kolejnymi czynnikami sg zbyt wysokie koszty
sprzetu i dostgpu do sieci. Najmniejszy wplyw na brak dostepu do Internetu pol-
skich gospodarstw domowych majg techniczne mozliwosci jego podiaczenia oraz
wzgledy prywatnosci i bezpieczenstwa.

Kolejnym elementem analizy jest udziat przedsiebiorstw posiadajacych dostep
do Internetu wedlug klas wielkosci. W 2015 roku udziat podmiotéw posiadajacych
dostep do Internetu wynidst 92,7%. Najwyzsza wartos¢ wskaznika odnotowano
w przedsigbiorstwach duzych (99,5%), najnizsza za$§ w przedsigbiorstwach matych
91,4%. We wszystkich rodzajach przedsigbiorstw odnotowuje si¢ wzrost wskaznika
do roku 2013, natomiast w latach 2014-2015 wystapienie nieznacznego jego spadku.
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Rysunek 4. Przedsi¢biorstwa posiadajace dostep do Internetu wedlug Kklas
wielkosci

Zrédto: (GUS 2015, s. 1)

W 2015 roku udziat przedsigbiorstw posiadajacych wilasng strone internetows
utrzymatl si¢ na poziomie podobnym jak w roku poprzedzajacym i wyniost 65,4%.
Najwickszy odsetek przedsigbiorstw z wlasng witryng internetowg wystepuje
w przedsigbiorstwach duzych, we wszystkich badanych latach powyzej 90%. Kla-
sg przedsigbiorstw najrzadziej posiadajacg strong WWW sa przedsiebiorstwa za-
trudniajace od 10 do 49 oséb. Ogoétem w Polsce srednio 66,1% przedsie-
biorstw posiada wlasng witryng, jednak ich ilos¢ ulega z roku na rok nieznacznej
regresji.
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Rysunek 5. Przedsi¢biorstwa posiadajace wlasna strone internetowg wedlug
klas wielkosci

Zrédto: (GUS 2015, s. 2)

Podsumowanie

Zroéwnowazony rozwoj jest jedng z nowoczesnych koncepcji zarzgdzania. Jego
istotg jest dazenie do wykorzystywania posiadanych zasobow w sposéb mozliwie
najbardziej efektywny, oszczgdny 1 skuteczny. Zréwnowazony rozwdj ma istotny
wplyw na postep w niemal kazdej dziedzinie Zycia.

Wspolczesnie mamy do czynienia z nowymi formami komunikowania. Spote-
czenstwo okre$la si¢ mianem spoleczenstwa informacyjnego, ktorego najwazniej-
sza cecha, a jednocze$nie warunkiem funkcjonowania, jest obieg informacji. In-
formatyzacja ma istotne znaczenie dla zrownowazonego rozwoju, a jednocze$nie
uwzglednia jego trzy podstawowe aspekty: spoteczny, ekonomiczny i ekologiczny.

W odniesieniu do spoteczenstwa zréwnowazony rozwoj przeklada si¢ przede
wszystkim na znaczne ulatwianie komunikacji, a tym samym usuwanie wielu ba-
rier, mogacych by¢ podstawg wykluczenia spotecznego. W wymiarze ekologicz-
nym nowoczesne rozwigzania informatyczne pozwalajg na oszczgdno$é zasobow,
poprzez mozliwos¢ przechowywania informacji na nosnikach cyfrowych. Z punktu
widzenia ekonomicznego informatyzacja przeklada si¢ na redukcje kosztow i osz-
czedno$¢ czasu, co w znaczacym stopniu poprawia efektywnos$¢ ekonomiczna,
szczegolnie w dziatalnosci przedsigbiorstw.

Obecnie narzedzia takie jak komputer i Internet stajg si¢ jednym z najwa-
zniejszych aspektow zycia i pracy. Poziom informatyzacji kraju odzwierciedla jego
rozwoj. Istotnym wskaznikiem jest odsetek gospodarstw domowych wyposazonych
w komputer, ktory w Polsce z roku na rok zwigksza si¢, podobnie jak ilo§¢ gospo-
darstw domowych posiadajacych dostep do Internetu. Nadal jednak ilos¢ osob
posiadajacych stale lacze internetowe w Polsce jest mniejszy niz w innych krajach
Unii Europejskiej, co moze wynika¢ z faktu, ze Polska jako kraj rozwijajacy si¢ ma
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stabiej rozbudowang infrastruktur¢ telekomunikacyjng niz kraje rozwinigte, co
stanowi o utrudnionym dostgpie do Internetu na obszarach o matej gestosci zalud-
nienia. Wéréd powodow braku dostepu do Internetu w gospodarstwach domowych
najczg$ciej wymieniany jest brak potrzeby korzystania z Internetu oraz brak odpo-
wiednich umiejetnosci, co moze wynika¢ z niedostatecznego przystosowania spo-
teczenstwa do korzystania z nowoczesnych technologii. W przypadku przedsie-
biorstw w Polsce wigkszo$¢ posiada dostep do Internetu, jedynie mate podmioty
gospodarcze wykazuja nieco nizszg sktonno$¢ do nowoczesnych rozwigzan techno-
logicznych. Rozwoj Internetu przyczynit si¢ rowniez do nowych form sprzedazy
i komunikacji, w zwigzku z czym polskie przedsigbiorstwa aktywnie promujg swo-
ja dziatalnos$¢ i oferuja swoje produkty i ustugi poprzez wlasne witryny interneto-
we; trend ten szczegdlnie widoczny jest w przypadku duzych przedsigbiorstw,
jednak ogdtem ponad 60% wszystkich przedsigbiorstw posiada wlasna strong in-
ternetowa. Wynika z tego, ze rozwoj technologiczny wplywa na informatyzacje
zaré6wno gospodarstw domowych, jak i podmiotéw gospodarczych, co pozwala na
rozw0j ekonomiczny i spoteczny kraju.
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INFORMATIZATION AS AN ELEMENT OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT
OF THE COUNTRY

Abstract: In the following study the subject of the sustainable development of the
information society has been labeled. In dynamically changing environment, which focuses
on permanent cultivating, the concept of the development based on the principles of
national and economic use of resources is gaining in importance. Due to the civilization
and social advance the informatization become more and more popular. Moreover, the
use of modern tools and information techniques transfers into an increase of the level of
sustainable development of the state.

Keywords: sustainable development, computerization, information society
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Abstract: The aim of the paper is to present the scope of internationalization and
intrapreneurship of enterprises in the EU and to assess the position of Polish enterprises in
this field. To achieve the intended objective there are presented the analytical approaches
to entrepreneurship (selected issues) and there are introduced the results of the empirical
research based on the report — Global Entrepreneurship Monitor 2012-2014 and the own
research of 2016. The value of the paper consists in drawing comparisons in the global
perspective as well as comparisons between individual countries in the discussed area
whose complementation are the fragmentary results of the research into intrapreneurship,
the motive of opportunity and necessity of the enterprises of the Silesian Voivodeship.
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Around the analytical approach to entrepreneurship (selected issues)

A.K. Kozminski (Kozminski 2004, p. 245-246) indicates six basic functions of

entrepreneurship which include:

intensive use of resources, particularly unlimited ones, i.e. knowledge and human
capital;

rapidity of response to market signals enabling the identification of new
opportunities and mobilization of resources;

flexibility of response to market signals (buyers’ market);

creating and testing innovation, i.e. completely new objects or services;
protective buffer, protection of important sectors and large enterprises from
disasters;

blurring the boundaries between organizations and the environment, many
functions of the enterprise of lower value added, not requiring the involvement
of core competencies is the object of activities of independent enterprises.
Entrepreneurship, perceived as a specific mode of action, requires the observation

of such rules as: absorptivity and openness of organizations to innovation,
systematic measurement of effectiveness of implemented innovation, undertaking
some specific actions concerning organizational structure, staffing, principles of
management of teams of employees, wage system, reward system, avoiding doing
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things which are not allowed in business management. In the area of the phenomena
of entrepreneurship, there are, among others, such phenomena as: entrepreneurial
attitudes, entrepreneurial attitudes of women and men, social conditions for
development of entrepreneurship, motives of setting up a business activity,
motivation of women and men, entrepreneurship of young people, level of
entrepreneurship, internationalization and intrapreneurship. In the modelling of the
entrepreneurial process of GEM (Global Entrepreneurship Monitor), there are
identified three stages of development of a business activity: nascent entrepreneurs,
new businesses and established ones. In the process of entrepreneurship, GEM also
indicates the attitude and abilities preceding the decision on starting a business as
well as the reasons for abandoning the activity by former entrepreneurs.

Business analytics is extended by the progression of networking of the economy
and business. The network is the set of measures (infrastructure) and principles
(infostructure) allowing entities that have access to them to take and implement
joint projects provided that such measures are appropriate to their needs and
are suitable to be used together (infoculture) by the network (Bressand, Distler
1955; Czakon 2012, p. 46; Niemczyk, Stanczyk-Hugiet, Jasinska 2012, p. 108;
Ziotkowska 2013, p. 38-40).

Table 1. A network typology for understanding general network characteristics
and intersections

Network typology

Business networks: Institutional networks: gov-
Social networks: suppliers. competi tc;rs ernment, NGOs, business incu-
individuals, family, friends, PPIICTS, p ’ bators, research institutes,
. strategic partners, ; . .
acquaintances, colleagues, agencies for international
customers, shareholders .

employees, etc. etc development, advisory

) & support offices, etc.

Intra- & inter-organizational networks Inter-organizational &strategic networks

Source: Own study based on (Oparaocha 2015, p. 861-873)

In Table 1, institutional networks represent the network relationships that
can exist between a firm and publically funded, open-access institutions. In our
understanding, one of the aims of institutional networks is to provide support
functions and create an atmosphere that can foster cross-border investment and
improve business success, both locally and internationally.

The assessment of internationalization and intrapreneurship of the
activities of enterprises in Poland and the EU in the light of the
conducted research

For the purposes of the empirical research in the field of entrepreneurship in the
GEM Model (Global Entrepreneurship Monitor — Poland 2014), to determine the
relationship between the extent of internationalization and the stage of enterprise
development, there were used four variables; they are the measure of the percentage
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of customers from outside the specific country per entrepreneurs at the early stage

of development — TEA (Total Early-Stage Entrepreneurial Activity). In the group

of the quantified variables there are:

— non-exporters, i.e. enterprises at the early stage of TEA that do not have
customers outside their home country;

— small-scale exporters, i.e. entrepreneurs at the early stage of TEA that have 1%
—25% of customers outside their home country;

— medium-scale exporters, i.e. entrepreneurs at the early stage of TEA that have
25% —75% of customers outside their home country;

— established exporters, i.e. entrepreneurs at the early stage of TEA that have 75%
—100% of customers outside their home country (see Table 2).

Table 2. The evaluation variables of internationalization of enterprises taking
into account the percentage of customers outside the home country

No. | Specification % of customers outside the home country
1. Non-exporters 0

2. Small-scale exporters 1-25

3. Medium-scale exporters 26-75

4. Established exporters 76-100

Source: Own study based on (GEM 2015, p. 31-32)
The empirical research for 2014 indicates that the differences in the degree of
internationalization of individual countries are deepening,.

Table 3. The level of internationalization of enterprises in Europe (% TEA)
in years 2013-2014

Non- Small-scale Medium-scale | Established
No. | Country exporters exporters exporters exporters
2013 2014 [2013 |2014 [2013 |2014 (2013 |2014
| |Countries oriented to) c ¢ 176 6712279 |18.43 |5.62 [325 |3.53 |1.63
production factors
5, |Countries oriented to| 5, ol s¢ 05 (30.85 (2724 [9.17 [8.73 [5.52 |5.99
efficiency
3, |Countries oriented to} \ 50| 4 494059 |38.80 |11.06 |12.12 |7.79 |8.59
mnovation
4. | The BU average 39.10[36.07 [38.58 |40.95 [13.38 |12.88 [8.95 |10.1
5. | Austria * 34.11 | * 41.15 |* 1430 |* 10.44
6. |Belgium 27.5828.9 |44.00 |38.99 [17.08 [16.77 |11.34 |15.94
7, |Bosniaand 42.57147.8036.57 |34.26 [12.70 [12.89 [8.16 |5.06
Herzegovina
8. |Croatia 16.09]20.53 [42.91 [41.09 [21.05 [14.90 [19.94 |23.48
9. | Denmark * 70.7 | * 16.01 |* 723 |* 6.06
10. | Estonia 31.41(29.45 [42.55 |46.58 |15.24 |14.38 |10.80 |9.59
11. | Finland 59.03 [54.95(29.98 [32.16 [6.99 [2.63 |4.00 |10.26
12. |France 449936313642 |41.73 [12.5 [10.43 [6.09 |11.53
13. | Greece 44324178 [42.59 |41.73 |[6.07 |6.54 |[7.02 |11.18
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Non- Small-scale Medium-scale | Established
No. | Country
exporters exporters exporters exporters
14. | Spain 72.79167.57|17.94 |18.87 |4.44 7.17 484 16.39
15. | Holland 46.54 (49.45(39.12 |34.68 |8.90 9.19 544 16.68
16. | Ireland 40.77 139.74 (33.71 |36.00 [12.33 |14.02 |15.19 |10.24
17. | Lithuania 30.85|24.70 |43.17 |52.14 |17.10 |14.36 |8.89 |[8.80
18. | Luxembourg 11.75(4.13 [54.29 |54.03 [19.32 |25.09 |14.64 |16.76
19. | Germany 4590(43.50(37.97 |35.42 |[11.11 |13.07 |5.02 |[8.01
20. | Norway 60.33|67.27|23.14 |22.73 |7.44 6.36 9.09 |3.64
21. | Poland 21.04 (16.79 |55.38 |68.71 [14.05 |6.36 [9.53 |5.63
22. | Portugal 27.11(23.75(43.16 |54.29 [17.73 |11.63 |12.00 |10.32
23. | Russia 91.34190.34|3.01 [4.82 |1.05 1.13 4.6 3.71
24. | Romania 29.64 (23.96 [38.56 |46.71 [20.51 |20.68 |11.29 |8.64
25. | Slovakia 12.92(14.49 |65.94 |66.18 [15.18 |13.04 |596 [6.28
26. | Slovenia 26.22(28.57 (47.51 |39.82 [10.75 |19.66 |15.52 |11.95
27. | Switzerland 19.3428.89 |52.88 |40.10 (20.37 |21.22 |7.41 |9.78
28. | Sweden 42.90(33.56 (34.95 |39.08 [12.57 |13.20 |9.59 |14.16
29. g‘;t;dsme”f 15.16 16,34 [73.57 |69.14 [958 |9.14 |3.77 |5.38
30. | Hungary 36.83|32.86 40.97 |43.81 |16.32 |15.73 |5.89 |[7.60
31. | United Kingdom 62.13160.45|21.1 |24.66 |9.09 8.75 7.68 |6.14
32. |Italy 55.63150.06 |27.25 [29.16 |10.39 |14.64 |6.73 |6.13
*no data

Source: (GEM 2014; GEM 2015, p. 32-33)

In the countries based on production factors and oriented to efficiency, the
percentage of non-internationalized enterprises rose respectively by 8.6 and 3.6
percentage points. In innovative countries, this percentage almost remained stable
and, in the EU, it fell by 3 percentage points. Similar changes refer to the percentage
of exporters, particularly low-scale ones; in less developed countries, the
percentage fell by 4 percentage points whereas, in the whole EU, it rose by more
than 2 percentage points. In innovative countries, this index decreased by more
than 2 percentage points.

Making the assessment of internationalization at the level of individual
countries, it should be stated that, in the analyzed period, there was an increase in
non-exporters (the least favorable changes in the structure of enterprises) in such
countries as: Norway by 7%, Bosnia and Herzegovina by 5%, Croatia by 4% and
Holland by 3%; the sharpest decrease of non-exporters was recorded in Sweden
(more than 9%), France (more than 8%), Luxembourg (approximately 7.6%), Spain
(more than 5%), Poland and Finland (more than 4%). In Poland, there was an in-
crease of more than 13% of exporters having up to 25% of their customers outside
their home country among entrepreneurs at the early stage of development; in 2014
it amounted to about 69%. The highest growth in medium-scale exporters was
recorded in Slovenia (9%), Luxembourg (6%) and Italy (4%). The group of
enterprises having more than 75% of customers outside their home country and
where there was an increase in this field in years 2013-2014 includes enterprises of
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the following countries: Finland (an increase by 6%), France and Sweden
(an increase by approximately 5%), Croatia and Belgium (an increase by
approximately 4%).

In Poland, in years 2013-2014 there was a decrease in the number of
medium-scale enterprises by about 8% and the established ones by about 4%.

Summing up, it should be stated that, compared to the results of 2013, in
Poland, there was a fall in the percentage of enterprises in two export-related
specialized groups: medium-scale exporters and established ones.

A significant increase (by more than 13%) in small-scale exporters indicates
that some of exporters decreased the intensity of their export.

There should be pinpointed the fact of the decreasing share of enterprises in
Poland that operate only on the domestic market (by more than 4% compared to
2013). The percentage of such enterprises is more than twice lower than the EU
average.

The conducted research also includes intrapreneurship which may contribute to
the development of the socio-economic level. The following four indices were used
to measure intrapreneurship:

— the leading role in organizational entrepreneurship (activity within the last 3 years)
among the population,

— the leading role in organizational entrepreneurship (activity within the last 3 years)
among employees,

— the leading role in organizational entrepreneurship (present activity among the
population),

— the leading role in organizational entrepreneurship (present activity among
employees).

Table 4. The level of intrapreneurship in the European countries included by
GEM in years 2011-2014

The leading role in The leading role in
organizational entrepreneurship |organizational entrepreneurship
No. |[Country (activity in years 2011-2013)  |(activity in years 2014)
among: among:
the population |employees the population |employees
1 Countrifas oriented to 13 45 11 36
production factors
2 Cout}tries oriented to 17 41 13 32
efficiency
3, |Countries oriented to | 5 8.1 4.1 6.4
mnnovation
4. The EU average 4.7 7.9 3.7 6.1
5. Austria 5.6 10.0 4.3 7.5
6. Belgium 54 8.5 4.0 6.3
7. |Bosniaand 1.9 5.5 1.7 4.9
Herzegovina
8. Croatia 3.6 8.4 3.0 6.9
9. Denmark 11.4 16.8 8.6 12.6
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10. |Estonia 3.6 54 2.9 4.3
11. |Finland 4.5 6.4 3.7 53
12. |France 3.8 6.3 2.6 4.4
13. |Greece 0.8 2.1 0.6 1.7
14. |Spain 1.8 4.8 1.5 3.9
15. |Holland 7.0 9.4 5.2 7.0
16. |Ireland 6.7 11.8 5.6 10.0
17. |Lithuania 5.1 10.2 34 6.7
18. |Luxembourg 7.3 10.7 5.1 7.5
19. |Germany 4.5 6.6 3.5 5.1
20. |Norway 7.9 9.9 5.4 6.7
21. |Poland 34 6.6 2.3 4.4
22. |Portugal 3.2 6.2 2.4 4.6
23. |Russia 0.5 0.8 0.4 0.6
24. |Romania 4.9 8.1 4.1 6.6
25. |Slovakia 4.9 8.4 4.3 7.4
26. |Slovenia 4.7 8.6 3.8 6.9
27. |Switzerland 6.1 9.4 4.9 7.6
28. |Sweden 5.8 8.1 4.7 6.6
29. |Hungary 2.8 5.8 1.8 3.8
30. |United Kingdom 7.0 11.2 6.2 9.9
31. |Italy 0.8 1.9 0.6 1.6
United States of
32. North1. 6.5 10.5 5.0 0.1

Source: (GEM 2014; GEM 2015, p. 33-34)

The research results presented in 7able 3 indicate that the highest level of
organizational entrepreneurship occurs, for all the indices, in the countries oriented
to innovation. In the case of the number of employees as the reference point, this
difference is twice as much compared to the countries at the lower level of the
economic development; in the case of the percentage of the population, it is three
or four times the difference. In Poland, the level of intrapreneurship is rather high
compared to other countries oriented to efficiency. The leading roles in
organizational entrepreneurship within the last three years were played by 3.4% of
the total number of those surveyed and 6.6% among employees. In 2014 2.3% of
the respondents played the leading role in the discussed scope and 4.4% among
employees. In the presented assessment, the level of intrapreneurship is rather low;
a few countries achieve the results lower than in Poland in this field. This situation
is related to low innovativeness of the economy, which is associated with
intrapreneurship. Starting new ventures, even in the framework of the existing
organizations, is connected with the allocation of resources which are not available
with low innovativeness.
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Some interesting data come from four-year study referring to the motivation
for starting new businesses. In years 2011-2013 Poles more frequently set up
businesses out of necessity. In 2014 this trend was reversed; 47% of entrepreneurs
of young companies set up their businesses due to the perception of an opportunity
and 37% — out of necessity. The motivation out of necessity is still a strong feature
of Polish enterprises and it is by 14% higher than the EU average (see Table 5).

Table 5. The motivation for setting up new businesses among Polish
entrepreneurs in years 2011-2014

. . Years
No. | Specification
2011 2012 2013 2014
Opportunity associated with making
1. improvements (% TEA*) 31.5 30.1 32.7 47.1
2. Necessity (% TEA) 47.6 40.7 47.4 36.8

*TEA- Total early-stage Entrepreneurial Activity
Source: (GEM 2014; GEM 2015, p. 33-34)

The perception of business opportunities is different depending on the region. In
Poland, there can be identified four groups of voivodeships, where the level of
perception of business opportunities is similar; they include:

— Subcarpathian, Opole, West Pomeranian with the level of perception of oppor-
tunities amounting to 11.5%-12,5%;
— Warmian-Masurian, Lublin, Lesser Poland, £.6dZ with the level of perception of

opportunities amounting to 16%-18.2%;

— Swigtokrzyskie, Silesian, Greater Poland, Lubuskie, Kujavian-Pomeranian

(20.2%-22.85%));

— Pomeranian, Lower Silesian, Masovian (22.5%-26.8%).

The above research results became the inspiration for conducting the pilot study
referring to the motivation for setting up new businesses in the nearest region, i.e.
among entrepreneurs of the Silesian Voivodeship. For the purposes of the
assessment of the opportunities associated with making improvements, there was
electronically distributed the questionnaire addressed to the entrepreneurs of the
metal industry (small, medium and large) operating on the market in two time
periods: up to 4 years and more than 4 years. The total number of the
questionnaires amounted to 65 out of which there were 54 properly completed and
returned ones. The structure of the surveyed enterprises concerning the period of
the activity with the division into small, medium and large was identical; there was
50% of the enterprises operating for less than 4 years and 50% operating for more
than 4 years. The medium enterprises amounted to 69% of the total number of the
companies, the large ones — 11%, and the small ones — 20%. To examine the
strength and direction of the relationships between the analyzed variables, there
was used the correlation analysis (see Table 6).
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Table 6. Strength of relationships between the tested variables in the production
companies of the metal industry of the Silesian Voivodeship

The leading role in The leading role in
organizational organizational
No Period of entrepreneurship (activity | entrepreneurship (activity
’ activity in years 2014-2015) in years 2014-2015)
among the population among employees
small medium |large |small medium |large
Opportunity | up to 037 089  |0.55 |036 |0.80  |0.53
associated 4 years
1. | with making more than
improvements 4 vears 0.57 0.91 0.62 10.50 0.73 0.46
(% TEA¥) Y
, Necessity up to 4 years | 0.40 0.79 0.55 10.33 0.72 0.46
" |CeTEA¥)  [morethan o5 o9y 059 (043 [070  |0.55
4 years

Source: Author’s own study based on own questionnaire

The conducted research indicates that statistically important correlations occur
between the indices of intrapreneurship and the indices determining motivation for
setting up new businesses. The highest values of correlation coefficients proving
strong relationship between organizational entrepreneurship and entrepreneurship
out of necessity among the population occurred for medium enterprises operating
for more than 4 years; such a situation referred to 92% of the analyzed enterprises.
These are negative relationships and they mean that, for the enterprises of the metal
industry in the examined region, there is the shortage of business opportunities.
Some explanation of the observed situation can also be the fact that the significant
share of entrepreneurship out of necessity is observed in the countries with low
level of the economic development and it is associated with high employment;
then, the level of intrapreneurship is low.

Conclusions

The conducted research indicated that, in the situation of Polish enterprises,
there is an increase in the interest in the international activity among young
enterprises operating for up to 3.5 year; there is a decrease in the percentage of
enterprises that are not internationalized at all and there is an increase in the
percentage of the small-scale ones. A disturbing phenomenon is a decrease in the
share of more experienced young enterprises having more than a quarter of their
customers abroad. In the group of the established enterprises, there is an increase in
the number of the companies that are more experienced in export, the ones having
more than 25% of their customers outside Poland. The motivation out of necessity
is still a strong feature of Polish entrepreneurs and it is by 14% higher than the EU
average. The intrapreneurship undertaken by the surveyed enterprises of the
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Silesian Voivodeship results from necessity and proves the shortage of business
opportunities, also in the region under consideration.
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UMIEDZYNARODOWIENIE I INTRAPRZEDSIEBIORCZOSC
W DZIALANIACH PRZEDSIEBIORCZYCH PRZEDSIEBIORSTW
UNII EUROPEJSKIE] W BADANIACH EMPIRYCZNYCH

Streszczenie: Celem opracowania jest ukazanie zakresu umiedzynarodowienia i intra-
przedsigbiorczo$ci przedsigbiorstw w UE i ocena pozycji polskich firm z tego zakresu.
Dla osiagnigcia zamierzonego celu przedstawiono perspektywy analityczne przedsigbior-
czo$ci (wybrane zagadnienia) oraz zaprezentowano wyniki badan empirycznych na bazie
raportu Global Entrepreneurship Monitor za lata 2012-2014 oraz badan wlasnych z 2016
roku. Warto§¢ opracowania polega na ukazaniu poréwnan w perspektywie globalnej,
a takze porownan migdzy poszczegdlnymi krajami w omawianym obszarze, ktorych do-
pelieniem sa fragmentaryczne wyniki badan intraprzedsigbiorczo$ci, motywu szansy
i koniecznos$ci przedsigbiorstw wojewddztwa slaskiego.

Stowa kluczowe: przedsigbiorczos¢, umiedzynarodowienie, intraprzedsigbiorczos§¢
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KWANTOWANIE PRZESTRZENI ORGANIZACY]NE]
Z ZASTOSOWANIEM ZAAWANSOWANYCH
TECHNOLOGII NA PRZYKEADZIE SPORTU!?

Wojciech Cieslinski
Akademia Wychowania Fizycznego we Wroctawiu
Zaktad Organizacji i Zarzadzania

,,Nie ma rzeczywistosci bez obserwacji [...],
my ludzie tworzymy rzeczywistos¢ samym aktem patrzenia na nig”
(Tagmark 2015, s. 162-163)

Streszczenie: W niniejszym artykule opisano zastosowanie idei kwantowania przestrzeni
organizacyjnej z zastosowaniem technologii Augmented Reality i ICT w poszerzaniu
przestrzeni organizacyjnej na przyktadzie klubow sportowych. Zasadniczym elementem
badan jest poszukiwanie mozliwosci opisu i wyjasnienia, w jakim zakresie mechanizm
kwantowania, metaforycznie czy realnie, moze zosta¢ zastosowany w opisie i wyja$nianiu
zarzadzania granicami przestrzeni organizacyjnej sportu. Wskazano dodatkowo, ze tech-
nologie informacyjne, takie jak ICT i Augmented Reality, moga stanowi¢ o skutecznym
wdrozeniu tego mechanizmu, jakim jest kwantowanie.

Stowa Kkluczowe: kwantowanie, przestrzen organizacyjna, sport, Augmented Reality
(AR), ICT
DOI: 10.17512/znpcz.2016.3.1.08

Wprowadzenie

Kwantowanie przestrzeni organizacyjnej oznacza $wiadoma probe wykorzystania
interferencji procesow i zdarzen z poziomu nieobserwowalnej rzeczywistosci organi-
zacyjnej, z wykorzystaniem zjawiska dekoherencji (zalamania si¢ pod wplywem
swiadomych dziatan menedzeréw) z procesami i zdarzeniami z poziomu obserwo-
walnej rzeczywisto$ci organizacyjnej. Dodatkowo kwantowaniem przestrzeni orga-
nizacyjnej nazywac¢ bedziemy konwergencj¢ procesow i zdarzen z przestrzeni real-
nej, wirtualnej 1 mediowej. Wskazuje si¢ przy tym, ze nowoczesne technologie
informacyjne 1 informatyczne stanowi¢ moga znaczacg pomoc w interferencji i kon-
wergencji zdarzen i procesow. Opisano zatozenia ontologiczno-metodologiczne do-
tyczace zastosowania zaawansowanych technologii teleinformatycznych (Platforma

! Badania finansowane ze $rodkéw na nauke w latach 2013-2016 oraz 2015-2017, przez MNiSzW pod
kierunkiem dr hab. Wojciecha B. Cieslinskiego prof. AWF Wroctaw, nr grantow; 0014/RS2/2013/52,
ijako gtéwny wykonawca nr grantu 0011/RS3/2015/53. ,,Platforma e-AZS* Klubu Sportowego AZS-
AWF Wroctaw oraz aplikacje zwigzane z Augmented Rreality (prototypowanie trenazera edukacyjnego).
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e-AZS) oraz technologii poszerzonej rzeczywistosci (trenazer edukacyjny dla sportu)

do rozciggania tancuchéw wartoSci w przestrzeni sportowej w zakresie organizacyj-

nym i edukacyjnym. Do zasadniczych rezultatow badan mozna zaliczy¢ nastepujace

(Cieslinski 2015):

— Po pierwsze, organizacje funkcjonujg w dwoch ontologicznie ,,rzeczywistych”
przestrzeniach, realnej 1 wirtualne;.

— Po drugie, przestrzen medialna jest katalizatorem zmian w dwoch wyzej
wymienionych rodzajach przestrzeni.

— Po trzecie, istnieje mozliwo$¢ poszerzania przestrzeni organizacyjnej z zastoso-
waniem technologii augmented reality, virtuality i mediality.

— Po czwarte, poszerzanie przestrzeni organizacyjnej tworzy potencjat do rozcig-
gania lancuchdéw wartosci.

— Po piate, zaawansowane technologie pozwalajg kwantowa¢ przestrzen organiza-
cyjng i poszerzac ja, a tym samym rozciggac tancuchy wartosci.

Celem badan jest proba opisu, czym jest przestrzen organizacyjna, jakie sg me-
chanizmy i narzedzia poszerzania tej przestrzeni oraz czy i w jakim zakresie posze-
rzanie przestrzeni organizacyjnej generuje mozliwo$¢ rozciggania tancuchéw warto-
$ci? Zaktada sig, ze istotnym narzedziem poszerzania przestrzeni organizacyjnej oraz
rozciggania tancuchow wartosci jest zastosowanie najnowszych technologii informa-
tycznych, w tym ICT oraz Augmented Reality. Jednoczes$nie wskazuje si¢ na metafo-
ryczny charakter pojecia ,.kwantowanie przestrzeni organizacyjnej”’, umozliwiajacy
generowanie nowych znaczen dla wyjasniania mechanizméw umozliwiajacych kre-
owanie nowej rzeczywisto$ci organizacyjnej, generujacej potencjal organizacyjny
przedsigbiorstw w kierunku rozciggania tancuchow wartosci.

Wskazuje sig, ze istota kwantowania przestrzeni organizacyjnej jest mozliwosé
opisania 1 wyjasnienia podstawowych poje¢ z teorii fizyki kwantowej, fizyki pustki
oraz teorii ,,ewolucjonistycznej” w budowaniu predykcyjnych modeli zarzadzania
przestrzenia organizacyjng na przekladzie przestrzeni organizacyjnej w sporcie.

Do tych pojec¢ naleza:

— Nielokalno$¢ — oznacza, ze zdarzenia wystgpujace w przestrzeni organizacyjnej
mogg mie¢ nielokalny wplyw, czyli tu i teraz zdarzenie X ma wptyw na przy-
ktad na zdarzenie Y tam i teraz.

— Nieliniowo$¢ — oznacza, ze poprzez interferencj¢ proceséw z poziomu mikro na
procesy z poziomu makro uzyskuje si¢ efekt stanu od nieliniowego, przez linearny
do liniowego, czyli od znacznego probabilizmu do redukcyjnego determinizmu.

— Skok kwantowy — oznacza, ze zdarzenie wystepujace w przestrzeni organiza-
cyjnej nie ,,przemieszcza si¢” w tej przestrzeni, ale jest natychmiastowe, bez
wyraznego, widocznego przemieszczania si¢ w tej przestrzeni.

— Zasada antropiczna — oznacza, ze przestrzen organizacyjna, w ktérej funkcjonuje
przedsigbiorstwo, klub sportowy, jest najlepsza z mozliwych, poniewaz w innym
przypadku przedsiebiorstwo, klub sportowy, nie bylby w stanie istnie¢ (przestrzen
organizacyjna jest najlepsza z mozliwych (parafrazujac Kandyda Voltera z 1899
roku, ,,$wiat, jaki istnigje, jest najlepszy z mozliwych”).

— Redukcja funkcji falowej, w tym interferencja i dekoherencja — oznacza, ze kot
Schrodingera na poziomie mikro, czyli kwantowym, jest jednoczes$nie i zywy,
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i martwy. Jednak poprzez redukcje funkcji falowej, zjawisko dekoherencii,
czyli $wiadomego udzialu czynnego obserwatora, podmiotu dokonujacego
pomiaru, kot jest tylko zywy albo tylko martwy. Jednym stowem, menedzer,
dopoki swiadomie nie zdefiniuje planu swego dzialania i nie podejmie decyzji,
posiada wiele mozliwo$ci potencjalnych (kot zywy 1 martwy), ale w chwili tej
decyzji nastepuje ,,zalamanie” funkcji falowej, czyli przejscie do poziomu
realnego, z przestrzeni Hilberta, do realnej przestrzeni euklidesowe;.

Powyzsze zatozenia stanowia o mozliwosci wyjasnienia i budowy predykcyjne-
go modelu rozciagania tancuchow wartosci. Dodatkowo opracowano nowy model
zarzadzania przestrzenig organizacyjna, za podstawe ktorego przyjmuje si¢ konwe-
rgencj¢ proceséw realnych, wirtualnych i medialnych oraz interferencje procesow
z poziomu mikro (nicobserwowalnego) z procesami z poziomu makro (obserwo-
walnych). Przyjmuje sig, ze nieobserwowalne zdarzenia i procesy to takie, jak nie-
formalna komunikacja, podejmowanie decyzji wynikajacych z osobowosci mene-
dzera, przeptywy wiedzy niejawnej, w tym danych i informacji, twodrcze
rozwigzywanie probleméw i inne bezposrednio nieobserwowalne, ale naktadajace
si¢ na formalnie i obiektywnie istniejace.

Ponizej opisano podstawowe zagadnienia zwigzane z przedmiotem badan,
a mianowicie: przestrzen organizacyjng skategoryzowang w aspekcie typow prze-
strzeni organizacyjnej, (realna, wirtualna i medialna), zagadnienia zwigzane
z zaawansowanymi technologiami informatyczno-medialnymi, w tym Augmented
Reality, Augmenetd Virtuality, Augmented Mediality. Na zakonczenie opisano
model poszerzania przestrzeni organizacyjnej jako element rozciggania tancuchow
warto$ci z wykorzystaniem teorii kwantowania przestrzeni organizacyjnej w ktorej
,,zatopione” jest przedsigbiorstwo czy klub sportowy.

Przestrzen organizacyjna

Przestrzen to podstawowa kategoria epistemologiczno-ontologiczna. Wedhug
Wittgensteina (1998) ogo6t relacji zachodzacych miedzy obiektami badz zbiorami
owych obiektow. Przestrzen jest wigc zbiorem mozliwych standéw rzeczy. Prze-
strzen organizacyjng mozna opisa¢ jako stan rzeczy wynikajacy logicznie z relacji,
jakie zachodza pomiedzy polem energetycznym, informacyjnym i fizycznym danej
przestrzeni (Rysunek 1).

t PRZESTRZEN h
ORGANIZACYJINA
JAKO POLE ZNACZEN
I - - .
POLE POLE POLE
ENERGETYCZNE INFORMACYJNE FIZYCZNE
G J

Rysunek 1. Przestrzen jako pole znaczen (emergetycznych, informacyjnych
i fizycznych)

Zrédto: Opracowanie wlasne
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Przestrzen organizacyjng mozna réwniez opisa¢ w kategoriach geograficznych,
matematycznych i heurystycznych (Stepniak 2015, s. 26). Przestrzen geograficzng
charakteryzuje si¢ jako realne odleglosci migdzy obiektami, przestrzen matema-
tyczna opisywana jest jako zwykla 2D (X,Y), 3D (X,Y,Z) oraz 4D opisywana
z wykorzystaniem osi czasu (Stepniak 2015, s. 27). Przestrzen heurystyczna opi-
sywana jest jako sie¢ semantyczna wyjasniajaca relacje migdzy uktadami pojecé
(Stgpniak 2015, s. 31), jakie stosuje si¢ w mapowaniu procesow biznesowych (Cie-
slinski 2011). Opisujac przestrzen organizacyjna, nalezy wskazaé, ze moze by¢ ona
przestrzenia, ktora bazuje na relacjach realnych, wirtualnych oraz medialnych.
Kazda z tych relacji jest wynikiem zaistniatych i/lub generowanych zdarzen i ich
permutacji, czyli procesow. Przestrzen organizacyjna tworzona jest zatem na pod-
stawie pol znaczen, ze zdarzen o charakterze energetycznym, informacyjnym
i fizycznym, ktore jako permutacje tworzg procesy biznesowe.

4 )

PRZESTRZEN
ORGANIZACYJINA

o J

(" POSREDNICZACA; )

PRZESTRZEN X PRZESTRZEN
PRZESTRZEN
ORGANIZACYJINA ORGANIZACYINA ORGANIZACYJINA
REALNA L MEDIALNA ) WIRTUALNA

Rysunek 2. Rodzaje przestrzeni organizacyjnej

Zrodto: Opracowanie wlasne

Zaklada si¢, ze integracja przestrzeni organizacyjnych (realnej, wirtualnej
i medialnej) oraz konwergencja procesow i zdarzen w nich zachodzacych przyczy-
ni si¢ do opracowania koncepcji i modeli organizacyjnych umozliwiajacych roz-
cigganie tancuchow wartosci.

Modele i mechanizmy poszerzania przestrzeni organizacyjnej

Jednym z mechanizméw poszerzania przestrzeni organizacyjnej na przyktadzie
sportu, jest kreowanie nowych wartoSci poprzez wspdlprace trzech sektorow.
Wskazuje sig, ze integracja trzech sektoréw jest konieczna w przypadku projektow
tzw. inteligentnego rozwoju czy tez inteligentnych specjalizacji. Projekty tego typu
wymagaja miedzy innymi tworzenia konsorcjum, w ktorym biorg udziat podmioty
publiczne (na przyklad uczelnie), podmioty prywatne (przedsigbiorstwa) i/lub
podmioty sektora pozarzgdowego (na przyklad fundacje, stowarzyszenia i inne).
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SEKTORY
GOSPODARKI
PUBLICZNY POZARZADOWY PRYWATNY
AWF WROCLAW AZS-AWF WROCLAW SPONSORZY KLUBU

Rysunek 3. Model integracji trzech sektoréw gospodarki z wykorzystaniem
ICT na przykladzie przestrzeni organizacyjnej sportu

Zrodto: Opracowanie wiasne

Z drugiej strony — kwantowanie 1 poszerzanie przestrzeni organizacyjnej, a tym
samym mozliwos$¢ rozciggania fancuchdéw wartosci, jest mozliwe poprzez zastoso-
wanie idei i technologii Augmented Reality. A zatem kwantowanie i poszerzanie
rzeczywisto$ci z wykorzystaniem nowoczesnych technologii informatycznych
umozliwia rozcigganie tancuchoéw wartosci poprzez generowanie zdarzen przy-
sztych. Nowy paradygmat wskazuje zatem na inne spojrzeniec w kwestii innego,
nowego myslenia.

4 )
KWANTOWANIE
PRZESTRZENI
ORGANIZACYJINEJ
1 1
@ ( r\ @
POSZERZONA PRZESTRZEN POSZERZONA PRZESTRZEN POSZERZONA PRZESTRZEN
ORGANIZACYJNA ORGANIZACYINA ORGANIZACYJNA
(AUGMENTED REALITY) POSREDNICZACA (AUGMENTED VIRTUALITY)

\(AUGMENTED MADIALITY) )

Rysunek 4. Ontologiczna struktura kwantowania i poszerzania przestrzeni
organizacyjnej

Zrodto: Opracowanie wlasne

Rezultatem badan jest zaprojektowanie zaawansowanego modelu mechani-
zmOw poszerzania granic przestrzeni organizacyjnej, sprzyjajacych ,,rozcigganiu”
realnych (materialnych), wirtualnych (niematerialnych) i medialnych tancuchow
warto$ci. Wskazano, ze poszerzanie granic przestrzeni organizacyjnej generuje
mozliwo§¢ poszerzania (rozciggania) tancuchow wartosci, to jest kreowania
nowych warto§ci z wykorzystaniem mobilnych systeméw ICT i Augmented
Reality. Poszerzanie przestrzeni organizacyjnej jest wigec pierwszym krokiem
w generowaniu nowych wartosci i konkurowaniu w oparciu o rozciggane tancuchy
warto$ci w przestrzeni realnej, wirtualnej i medialne;.
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Poszerzanie przestrzeni organizacyjnej a rozciaganie
lancuchow wartosci

Wspolczes$nie rozcigganie tancuchoéw wartosci odbywa si¢ poprzez zastosowa-
nie mechanizmu konwergencji proceséw realnych, wirtualnych i medialnych
z wykorzystaniem mobilnych systeméw ICT w integracji trzech sektoréw gospo-
darki w realizacji projektow inteligentnego rozwoju. Mozna przyjaé, ze w prze-
strzeni organizacyjnej kazdego sektora gospodarki mamy do czynienia z trzema
rodzajami warto$ci: wartosci materialne, warto$ci niematerialne oraz towarzyszace
im wartosci medialne (Rysunek 5). Te ostatnie stanowig coraz czeSciej wazny
aspekt dziatalnos$ci przedsigbiorstwa (Cieslinski i in. 2015, s. 254-262).

4 )
EANCUCHY WARTOSCI
(& J
s ~ .
WARTOSCI POSREDNICZACE WARTOSCI
MATERIALNE WARTOSCI MEDIALNE NIEMATERIALNE
& J

Rysunek 5. Struktura lancuchéw wartosci

Zrodto: Opracowanie wlasne

Tabela 1. Model mechanizméw poszerzania przestrzeni organizacyjnej i rozcia-
gania lancuchéw wartosci z zastosowaniem technologii Augmented

Reality

Zdarzenia i procesy/
mechanizmy posze-
rzania przestrzeni
organizacyjnej

Zdarzenia
i procesy realne

Zdarzenia
i procesy wirtualne

Zdarzenia
i procesy medialne

Mechanizm realny

Rozcigganie material-
nych tancuchow war-
tosci

Rozcigganie wirtualne
tancuchow wartosci

Medialne rozcigganie
tancuchow wartosci

Mechanizm wirtualny

Augmented Reality

Augmented Virtuality

Augmented Mediality

Mechanizm medialny

Rozcigganie medial-
nych (tradycyjnych,
przemystowych me-
diéw) tancuchow
wartosci

Rozcigganie niemate-
rialnych tancuchow
wartosci z wykorzy-
staniem nowych me-
diow

Rozcigganie niemate-
rialnych tancuchow
warto$ci w przestrzeni
medialnej

Zrodto: Opracowanie wlasne
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Powyzsze zalozenia pozwalaja na wstgpne zaprojektowanie modelu Mix Reality,
w ktorym wskazuje si¢ na matryce relacji miedzy przestrzeniami organizacyjnymi
sfery publicznej, prywatnej oraz pozarzadowej, jak 1 przestrzeni organizacyjnej
realnej, wirtualnej i medialnej. Z rzeczywistoscig realna, wirtualng i medialng
W przestrzeni organizacyjnej mamy do czynienia wtedy, kiedy zdarzenia w po-
szczegolnych przestrzeniach nie wchodzg w relacje migdzy sobg. W momencie
interakcji mamy do czynienia z poszerzong rzeczywistoscig. Wykorzystujac po-
wyzsze zatozenia, opisano, w jaki sposéb mozna wykorzysta¢ mechanizmy posze-
rzania przestrzeni organizacyjnej w rozcigganiu tancuchow wartosci. W Tabeli 1
przedstawiono matrycg Mix Reality wykorzystujaca technologi¢ Augmented Reali-
ty. Jak mozna zauwazy¢, sg trzy mechanizmy poszerzania lancuchdéw wartosci
(realny, wirtualny i medialny). Z drugiej strony — poprzez wykorzystanie zaawan-
sowanych technologii Augmented Reality, Virtuality i Mediality mozna mowic¢
o0 rozcigganiu materialnych, niematerialnych i mediowych tancuchow wartosci.

Augmented Reality i ICT jako narzedzia rozciagania
lancuchow wartosci

W pierwszym przypadku mozna méwi¢ o tworzeniu z wykorzystaniem techno-
logii ICT przestrzeni organizacyjnej, ktorej cechg jest budowa sieci powigzan in-
formacyjno-komunikacyjnych w przestrzeni organizacji. W drugim przypadku
mozna wskaza¢ na mozliwosci poszerzania (rozciagania) tej przestrzeni poprzez
naktadanie obrazéw wirtualnych na realng przestrzen organizacji oraz naktadania
obrazow realnych na wirtualne. Dodatkowo wskazuje si¢, ze continuum powyzsze
uzupetnione musi by¢ zdarzeniami medialnymi (cecha charakterystyczng wspol-
czesnej organizacji jest rowniez to, ze biznes rozwija si¢ takze na bazie faktow
medialnych, tworzonych w przestrzeni realnej (media przemystowe) i w prze-
strzeni spotecznej (media spoteczno$ciowe — nowe media).

Jednym z elementow poszerzania granic przestrzeni organizacyjnej w aspekcie
tworzenia wartosci jest przestrzen medialna. Wskazuje si¢, ze media przemystowe
(tradycyjne), generuja fakty medialne realne. Lancuch wartosci to sekwencja (per-
mutacja) zdarzen, dziatan i procesow umozliwiajaca dostarczenie i/lub sprzedaz
klientowi (rowniez klientowi wewngtrznemu) produktu lub ustugi, za ktérg bedzie
sktonny zaptaci¢. Rozcigganie tancuchéw wartosci ma na celu identyfikacj¢ no-
wych i/lub zmodyfikowanie starych produktow i/lub usthug.

Realna przestrzen organizacyjna generuje realne zdarzenia. Zdarzenie realne
moze by¢, z wykorzystaniem technologii Augmented Reality (AR), kreatorem
zdarzen przysztych i elementem rozciagania tancuchoéw wartosci o elementy wirtu-
alne (generowane komputerowo) lub medialne (generowane w przestrzeni medial-
nej). W przypadku przestrzeni wirtualnej, w ktorej komputer generuje zdarzenia,
pozwala rozciaga¢ tancuchy warto$ci z wykorzystaniem technologii Augmented
Virtuality (AV). Na zdarzenie wygenerowane komputerowo naktadane jest zdarze-
nie zprzestrzeni realnej i1 medialnej. W przypadku przestrzeni medialne;j,
z wykorzystaniem technologii Augmented Mediality (AM), na zdarzenia medialne
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(tak z przestrzeni mediow przemystowych, jak i spotecznosciowych) naktadane sa
zdarzenia realne, jak 1 wirtualne.

Rozszerzona rzeczywisto$¢ to migdzy innymi sposéb na poprawe medialnosci
przekazu telewizyjnego, od obrazowania w czasie rzeczywistym sposobu zagrywek
pitkarskich podczas meczu, ktore bylyby idealne, po wskazywanie na roznicg
w rekordzie §wiata a aktualnym przebiegu rywalizacji na przyklad w plywaniu,
skokach lub lekkiej atletyce.

Podsumowanie — modele rozciggania lancuchow wartosci jako proces
generowania zdarzen przyszlych

Poszerzanie przestrzeni organizacyjnej z wykorzystaniem (Augmented
Mediality — AM) mediow spoteczno$ciowych oznacza przesuni¢cie zadan kreuja-
cych warto$¢ dodang organizacji z przestrzeni medidow przemystowych na media
spotecznosciowe. Wspolczesne organizacje plynnie przechodza od przestrzeni
realnej do wirtualnej. Zmienna posredniczacg w procesie poszerzania przestrzeni
organizacyjnej jest przestrzen medialna. Procesy tworzace warto$¢ przebiegaja na
granicy przestrzeni realnej i wirtualnej. Nosnikiem tej wartosci sg media spotecz-
nosciowe, ktore mozna analogicznie do technologii AR i AV nazwaé¢ Augmented
Mediality AM.

Istotnym elementem rozciggania tancuchéw wartosci bedzie zatem poszerzanie
przestrzeni organizacyjnej z wykorzystaniem technologii i koncepcji AR, AM 1 AV.

Ostatecznie mozna zdefiniowa¢ nast¢pujace modele generowania zdarzen przy-
sztych (rozciggania fancuchdéw wartosci):

1. model rozciggania tancuchéw wartosci z zastosowaniem AR,

2. model rozciggania tancuchow wartosci z zastosowaniem AM,

3. model rozciggania tancuchéw wartosci z zastosowaniem AV.

Istotnym elementem rozciggania tancuchow wartosci jest rOwniez integracja
i wspotpraca podmiotow wystepujacych w trzech réznych sektorach gospodarki.
Przyktadem rozciggania tancuchdéw wartosci poprzez integracje tych trzech pod-
miotow jest program NCBiR ,,Innowacje spoteczne”, gdzie konsorcjum musi si¢
sktada¢ z podmiotu publicznego, pozarzagdowego i prywatnego.

Zaprezentowane powyzej zatozenia wpisuja si¢ w trendy rozwojowe (teoretycz-
ne i praktyczne) granic organizacji, granic zarzadzania oraz koncepcji granic
organizacji wirtualnych. Niezaleznie od tych danych nastepuje ogromny skok tech-
nologiczny. Trendy rozwojowe w tym aspekcie opisuja zjawiska (,,Business
Informatics™ 2014), ktore do tej pory byly wykorzystywane operacyjnie.

Przestrzen realna, wirtualna i medialna naktadajg si¢ na siebie. Nalezy poszuki-
wac sposobow ich konwergencji w celu lepszego i skuteczniejszego dzialania
w przestrzeni realnej. Zdarzenia przyszie generowane z wykorzystaniem AR, AV
czy AM stanowi¢ moga elementy bardziej namacalne niz tradycyjne formy preko-
gnicyjne, ktére w polu informacyjnym czgsto nie pojawiajg si¢ i trudno je nauko-
wymi narzedziami zweryfikowaé, poniewaz obejmujg pole energetyczne. Moze
przysztoscia beda badania w obszarze kognitywistyki nauki zajmujacej si¢ konwe-
rgencja procesOw pola realnego, informacyjnego i energetycznego.
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THE MODEL OF EXTENDING ORGANISATIONAL SPACE THROUGH
QUANTISATION MECHANISMS AND AUGMENTED REALITY
TECHNOLOGY ON THE SPORT?

Abstract: The chapter describes the application of the idea and technology of Augmented
Reality to expand organisational space in sports clubs. Modern IT technologies create new
realities. Organisational space is expanded to create opportunities for extending material
and non-material value chains. Ontologically speaking, there are two organisational
dimensions — real and virtual. Supported by technology, organisational space may be
extended both in its real and virtual aspects (Augmented Reality and Augmented Virtuality,
respectively). It is assumed that the processes of organisational space expansion and value
chains extension are catalysed through the intervening variable of media space including
Augmented Mediality. The chapter also describes the model of organisational space
quantisation as a tool to extend value chains.

Keywords: Augmented Reality (AR), expanding organisational space, extending value
chains, quantisation
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Wprowadzenie

Na rynku pojawiajg si¢ nowe kierunki rozwoju aplikacji wspierajacych funkcjo-
nowanie przedsigbiorstw poprzez umozliwienie im rozwoju na plaszczyznie techno-
logii informacyjno-komunikacyjnych. Posrod nich nalezy zwroci¢ szczegdlng uwage
na aplikacje wykorzystujace technologie Cloud Computing. Poczatkowo aplikacje te
byly kojarzone z prostymi rozwigzaniami, jednakze wraz z upowszechnianiem si¢
technologii na rynku zaczely pojawia¢ si¢ bardziej zaawansowane aplikacje. Zasto-
sowanie technologii Cloud Computing w obszarach funkcjonowania przedsigbiorstw
produkcyjnych, takich jak proces operacyjnego plano-wania produkcji, umozliwito-
by tatwiejszy dostgp do systemdw wspierajacych ten proces wigkszej liczbie przed-
sigbiorstw, w szczegdlnosci organizacjom o matej i Sredniej wielkosci.

Celem artykuhu jest zaprezentowanie wptywu technologii Cloud Computing na
organizacj¢ oraz efektywno$¢ procesu operacyjnego planowania produkcji. Artykut
sktada si¢ z czterech czeSci. W pierwszej prezentowane sg podstawowe zalozenia
technologii Cloud Computing. W kolejnej zostaly zawarte podstawowe zagadnienia
dotyczace operacyjnego planowania produkcji w przedsigbiorstwach. Czgs¢ trzecia
poswigcona jest analizie wplywu chmury obliczeniowej na organizacj¢ procesu ope-
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racyjnego planowania produkcji. Natomiast ostatnia, czwarta czg§¢ poswigcona jest
analizie wptywu przetwarzania w chmurze na efektywno$¢ omawianego procesu.

Prezentowany w artykule wplyw technologii Cloud Computing na organizacje
oraz efektywno$¢ procesu operacyjnego planowania produkcji stanowi podsumo-
wanie czg¢$ci wynikow badan przeprowadzonych w ramach przygotowywanej
przez autora rozprawy doktorskiej (Kapelinski 2016) oraz stanowi on kontynuacje
artykutu pt. Wykorzystanie technologii Cloud Computing w procesie operacyjnego
planowania produkcji (Nowicki, Kapelinski, Burkot 2015).

Wybrane zalozenia Cloud Computing

Pojecie ,,Cloud Computing” jest thumaczone na jezyk polski jako ,,przetwarza-
nie w chmurze” lub ,,chmura obliczeniowa”. Najczgsciej przytaczang definicjg jest
ta podawana przez NIST (National Institute of Standards and Technology): ,,Cloud
Computing jest modelem umozliwiajacym wszechobecny, wygodny i mozliwy na
zadanie dostep za posrednictwem sieci do dzielonych zasobow obliczeniowych (tj.
sieci, serwery, pamigci masowe, aplikacje i ustugi), ktore moga by¢ szybko zapew-
nione i uwolnione przy minimalnym zarzadzaniu lub ingerencji dostawcy” (Mell,
Grance 2011).

W tradycyjnym $rodowisku przetwarzania wyodrebnia si¢ trzy podstawowe po-
ziomy systemu informatycznego: infrastruktura, platforma oraz aplikacja. W Cloud
Computing powstaly trzy odpowiadajace im modele dostarczania ustug. W wyniku
tego podziatu zostaty wyodrebnione trzy podstawowe modele dostarczania ushug:

— Infrastructure as a Service — infrastruktura jako ustuga,

— Platform as a Service — platforma jako ustuga,

— Software as a Service — oprogramowanie jako ushuga.

Porownujac model tradycyjny z chmurg obliczeniowa, mozna odwota¢ si¢ do ana-

lizy zaproponowanej przez The Open Group przedstawionego w opracowaniu

Cloud Computing for Business (Harding 2011). Wedlug powyzszego opracowania

do najwazniejszych elementéw wyrézniajacych Cloud Computing na tle tradycyj-

nych rozwigzan nalezy zaliczy¢:

— mozliwos¢ dostepu do zasoboéw w przeciggu minut lub godzin,

— zmniejszenie poczatkowych naktadow inwestycyjnych,

— korzysci skali dla wszystkich uzytkownikow,

— multitenancy' rozumiana jako jednoczesne uzytkowanie przez wiele podmiotow
tych samych zasobow,

— skalowalno$¢,

— wirtualizacje.

Ze szczegbtowym opisem technologii Cloud Computing mozna zapoznac si¢
w literaturze przedmiotu. Na uwage zastuguja pozycje (Lapinski, Wyznikiewicz
2011) oraz (Velte, Velte, Elsenper 2010).

! Tlumaczone na jezyk polski jako ,,wielodzierzawa” lub ,,wielonajem”.
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Operacyjne planowanie produkcji

Planowanie stanowi obok organizowania, kierowania oraz kontrolowania jedna
z czterech bazowych funkcji, na ktérej opiera si¢ proces zarzgdzania.
W dziatalnosci przedsigbiorstw planowanie produkcji jest to formulowanie celow
produkcyjnych, ustalanie hierarchii ich waznosci, precyzowanie zadan, ktore nale-
zy wykonaé, oraz wyznaczanie $Srodkéw niezbednych do osiggniecia celow. Pla-
nowanie produkcji w przedsigbiorstwach wystgpuje na wszystkich szczeblach za-
rzadzania i na kazdej pelni ono inng role. Ranga i jego wpltyw na kluczowe aspekty
funkcjonowania przedsigbiorstwa ro$nie wraz ze wzrostem szczebla zarzadzania.
Operacyjne planowanie produkcji (nazywane roéwniez planowaniem wykonaw-
czym, krétkoterminowym lub harmonogramowaniem) realizowane jest na najniz-
szym szczeblu zarzadzania przedsigbiorstwa i stanowi bezposrednie przedtuzenie
planu taktycznego. Powigzane jest $cisle z biezagcym funkcjonowaniem systemu
produkcyjnego. Jego wynikiem jest otrzymanie plandw wykonawczych bazujacych
na rzeczywistych zdolnosciach wytworczych przedsi¢biorstwa dla wyrobow goto-
wych oraz jego skladnikdéw (zarowno wytwarzanych, jak i kupowanych) — plano-
wanie zadan. Planowanie w czasie (inaczej terminowanie) oraz planowanie obcig-
zen (inaczej bilansowanie) stanowig dwa gldéwne elementy planowania zadan.

Podstawowym celem planow operacyjnych jest umozliwienie realizacji proce-
sOw wytworczych zwigzanych z otrzymanymi od klienta zamoéwieniami (spelnienie
oczekiwan odno$nie asortymentu, ilosci oraz termindw dostaw), przy stworzeniu
warunkow do minimalizacji kosztow wytwarzania i wysokiego stopnia wykorzy-
stania urzadzen technologicznych. Operacyjne planowanie produkcji powinno
spetnia¢ nastepujace postulaty:

— skuteczno$ci — zaspokajanie potrzeb rynkowych w realizacji biezacej sprzedazy

(asortyment, ilo$¢, termin dostaw);

— realno$ci — zbilansowanie z dostepnoscig zasoboéw materiatowych i zdolnosci
produkcyjnej;
— efektywnosci — minimalizacja kosztow drogg racjonalnego wykorzystania

Zasobow.

Zadania te realizowane sg poprzez odpowiednie planowanie zadan w czasie
oraz bilansowanie obcigzen dostgpnych zasobow produkcyjnych. Plany te ze
wzgledu na swoj charakter ulegajg czgstym modyfikacjom i w zwigzku z tym mu-
szg one by¢ elastyczne, aby moc reagowaé na dynamicznie zmieniajgce si¢ otocze-
nie. Ze szczegblowym opisem operacyjnego planowania produkcji mozna zapo-
znaé si¢ w literaturze przedmiotu. Na uwage zastuguja pozycje (Jasinski (red.)
2011) oraz (Pajak 2006).

Wplyw technologii Cloud Computing na organizacje procesu
operacyjnego planowania produkcji

Chcac przeanalizowaé wpltyw technologii Cloud Computing na organizacje
procesu operacyjnego planowania produkcji, w pierwszej kolejnosci nalezy wyod-
rebni¢ obszary funkcjonowania przedsigbiorstwa, na jakie wptywa wykorzystanie
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chmury obliczeniowej. W pierwszej kolejnoSci wykorzystanie przetwarzania
w chmurze wptywa na struktur¢ zasobow informatycznych wspierajacych proces
operacyjnego planowania produkcji. Nastgpnie ma on wplyw na organizacj¢ same-
g0 procesu operacyjnego planowania produkcji. W tradycyjnym $rodowisku istotng
role odgrywaja jednostki organizacyjne odpowiedzialne na przykiad za pozyskanie,
zarzgdzanie oraz utrzymanie niezbednych zasobow informatycznych (zaréwno
sprzetowych, jak i oprogramowania) wspierajacych proces operacyjnego planowa-
nia produkcji. Z kolei w Srodowisku opierajacym si¢ na technologii Cloud Compu-
ting cze$¢ zadan przenoszonych jest na dostawce rozwigzania. Po jego stronie lezy
miedzy innymi ci¢zar zapewnienia bezawaryjnego dziatania, konfigurowania czy
aktualizowania rozwigzania. W modelu Cloud Computing nastepuje przeniesienie
odpowiedzialnosci za zarzadzanie fizycznymi elementami systemu [T na operatora
chmury obliczeniowej. Doprowadza to do zwolnienia dziatu IT z zadan zwigza-
nych z dbaniem o niezbedng infrastrukture sprzgtowa oraz oprogramowanie wy-
magane do zapewnienia prawidtowego funkcjonowania procesu operacyjnego pla-
nowania produkcji. Dzigki odcigzeniu dzialu IT z powyzszych zadan moze on
przenies¢ ciezar swojej dziatalno$ci na wspieranie podstawowych obszaréw funk-
cjonowania przedsigbiorstwa. Z drugiej strony wykorzystanie technologii Cloud
Computing wptywa na organizacj¢ pracy osob odpowiedzialnych za operacyjne
planowanie produkcji w przedsigbiorstwie. Ulega zmianie sposob dostepu uczest-
nikow procesu zaré6wno do wymagane] infrastruktury, jak i oprogramowania.
W chmurze obliczeniowej dostep do aplikacji oraz danych odbywa si¢ z wykorzy-
staniem przegladarki internetowej. Nie jest wymagane instalowanie na komputerze
uzytkownika zadnych dodatkowych aplikacji. Pocigga to za sobg druga zmiang,
jaka jest zapewnienie dostgpu do rozwigzania z dowolnego miejsca na §wiecie
rowniez z wykorzystaniem urzadzen mobilnych. Dzigki powyzszemu zalozeniu
mozliwe staje si¢ tatwe zaangazowanie innych podmiotéw w proces operacyjnego
planowania produkcji w przedsigbiorstwie. Otoczenie procesu (dostawcy, odbiorcy
czy kooperanci) moze posiada¢ dostep do wybranych funkcjonalnosci rozwigzania
bez konieczno$ci stosowania specjalistycznych, zaawansowanych rozwigzan in-
formatycznych, takich jak elektroniczna wymiana danych EDI. Doprowadza to do
usprawnienia procesu pozyskiwania i przekazywania informacji, na przyktad doty-
czacych mozliwosci realizacji zlecen zakupu, sprzedazy czy procesu kooperacji.
Wiaze si¢ to z mozliwoscig zapewnienia dostgpu oraz wspoéldzielenia aktualnych
danych pomiedzy wszystkimi uczestnikami procesu dzialajacymi zarowno we-
wnatrz, jak 1 na zewnatrz przedsicbiorstwa. Wykorzystanie technologii Cloud
Computing moze prowadzi¢ do skrdcenia czasu realizacji procesu w wyniku za-
pewnienia tatwiejszego dostgpu do wymaganych informacji. Wykorzystanie chmu-
ry obliczeniowej pozwala na ujednolicenie 1 uproszczenie procesow w przedsig-
biorstwie, jednakze kosztem ich elastyczno$ci. Istotne jest to zwlaszcza w odnie-
sieniu do przedsigbiorstw z obszaru MSP.
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Wplyw technologii Cloud Computing na efektywnos$¢ procesu
operacyjnego planowania produkcji

W analizie wplywu technologii Cloud Computing na efektywnos$¢ procesu ope-
racyjnego planowania produkcji istotng role odgrywa znajomos¢ pojecia efektyw-
nosci. W niniejszych rozwazaniach efektywno$¢ rozumiana jest jako kryterium
oceny dzialalnosci zarowno calego przedsicbiorstwa, jak i jego poszczegdlnych
obszaréw (w omawianym przypadku operacyjnego planowania produkcji). ,,Efek-
tywnosc¢ jest to miara okreSlajaca relacje migdzy osiggnietymi wynikami a wyko-
rzystywanymi zasobami” (Adamczyk 1995). W odniesieniu do projektéw informa-
tycznych ocena efektywnosci oparta jest na prowadzeniu rachunku ekonomicznego
ulatwiajgcego podjecie decyzji o wdrozeniu projektu, a po jego zakonczeniu po-
zwala na ostateczng ocen¢ zrealizowanego przedsigwzigcia informatycznego po-
przez przeciwstawienie wykonanym kosztom uzyskanych korzysci (Chomiak-Orsa
2010). W tym przypadku efektywno$¢ ujmowana jest jako relacja efektow do po-
niesionych naktadow. Efektywnos¢ moze by¢ formutowana w dwoch wariantach:

— wydajnosciowym — maksymalizacja efektu,
— oszczedno$ciowym — minimalizacja naktadu.

Ponadto nalezy nadmieni¢, iz efektywno$¢ systemu informatycznego, aplikacji
czy technologii informatycznej moze by¢ mierzona za pomocg szeregu wskazni-
kéw, np. stop zwrotu typu ROI (Return on Investment), miar uwzgledniajacych
znacznie wigcej parametrow wejsciowych EVI (Expected Value of Information —
oczekiwana warto$¢ informacji), MNPV (Modified Net Present Value — zmodyfi-
kowana warto$¢ aktualna inwestycji), NPV (Net Present Value — warto$¢ aktualna
inwestycji), MIRR (Modified Internal Rate of Return — zmodyfikowana wewnetrz-
na stopa zwrotu). Natomiast w przypadku identyfikacji wszystkich kosztéw wyko-
rzystywania IT mozna postuzy¢ si¢ analiza TCO (Total Cost of Ownership), stuza-
cg do oceny biezacych i prognozowanych wydatkéw na infrastrukture informa-
tyczng (Zielinski 2010).

W niniejszej czeSci omawiana bedzie efektywnos¢é ekonomiczna nawigzujaca
do zasady racjonalnego gospodarowania. Wzrost efektywno$ci w omawianym
procesie mozliwy jest do osiggnigcia na dwa sposoby. Pierwszym z nich jest
wzrost efektow procesu operacyjnego planowania produkcji. Wzrost ten moze
mie¢ miejsce w wyniku omawianych powyzej zmian organizacji wynikajgcych
z zastosowania chmury obliczeniowej. Z drugiej strony dzigki zastosowaniu prze-
twarzania w chmurze wzrost efektywnosci mozna uzyska¢ w drodze ograniczenia
naktadow poniesionych na obstugg procesu operacyjnego planowania produkcji
w przedsigbiorstwie realizowana poprzez zmian¢ struktury ponoszonych przez
przedsigbiorstwo kosztéw. W Tabeli 1 zostaly zaprezentowane, a nastgpnie omo-
wione podstawowe czynniki majgce wptyw na efektywno$¢ procesu operacyjnego
planowania produkcji. W modelu tradycyjnym, jak i w modelu Cloud Computing
sa nimi naktady inwestycyjne oraz ponoszone koszty dziatalno$ci operacyjnej
przedsiebiorstwa.
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Tabela 1. Wplyw technologii Cloud Computing na efektywnos¢ procesu

operacyjnego planowania produkcji

Czynnik Model tradycyjny Model Cloud Computing
Naklady Wymagane naktady Wymagane naktady inwestycyjne na:
inwestycyjne inwestycyjne na: - lokalny sprzet IT zapewniajacy dostep
- sprzet IT, w tym serwery | uslugi w modelu Cloud Computing
- licencje IT - licencje IT — brak jednorazowego
- sieci wydatku w przypadku modelu SaaS;
w przypadku modelu [aaS wystepuja
naktady na wybrane licencje IT, takie
jak systemy operacyjne, licencje opro-
gramowania, pakiety biurowe
- dostep do sieci Internet o wysokiej
przepustowosci
Koszty Koszty utrzymania: Koszty utrzymania:
dzialalnoSci - sprzet IT, w tym serwery | - lokalny sprzet IT zapewniajacy dostep
operacyjnej - licencje IT ustugi w modelu Cloud Computing
- sieci
- zasoby ludzkie Koszty ponoszone za wykorzystane:
- moce obliczeniowe
- przechowywanie danych
- transmisje danych
- licencje

Zrodto: Opracowanie wlasne

Korzyscig wdrozenia chmury obliczeniowej z pozycji przedsigbiorstwa jest za-
miana wysokich naktadéw inwestycyjnych na koszty operacyjne w postaci optaty
dla dostawcy rozwigzania. Z punktu widzenia przedsigbiorstwa nie sg ponoszone
naktady inwestycyjne, a cykliczne (np. comiesi¢eczne) koszty biezgcej dziatalnosci.
Prowadzi to do ograniczenia poziomu naktadow inwestycyjnych ponoszonych na
sprzet IT (w tym serwerownie), licencje IT oraz infrastrukture sieciowa. Analo-
gicznie zmieniajg si¢ koszty ponoszone na dziatalno$¢ operacyjna przedsiebior-
stwa. Prowadzi to do eliminacji niektorych kategorii kosztowych, ale rowniez po-
wstania nowych. Przy czym kalkulacja catkowitych kosztow powinna zawierac
wymienione ponizej elementy (Aggarwal, McCabe 2009):

— cksploatacja serwerow 1 dyskow pamigci masowych; wydatki inwestycyjne
poniesione na nabycie baz danych, aplikacji, $rodowisk testowych; koszty
operacyjne ponoszone na przestrzen dyskowa, energi¢ i chtodzenie;

— cksploatacja baz danych, systemow bezpieczenstwa i1 wsparcia oprogramo-
wania; wydatki inwestycyjne poniesione na nabycie: systemow operacyjnych,
programéw antywirusowych;

— koszt pozyskania i utrzymania odpowiednich kompetencji ludzkich w zakresie
administrowania architekturg IT.
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Przedsigbiorstwo nie ponosi juz kosztow zwigzanych z utrzymaniem infrastruk-
tury oraz dziatu IT czy kosztow utrzymania oprogramowania (ang. maintenance).
Pojawiaja si¢ za to nowe rodzaje kosztow, takie jak optaty za dostarczenie ustug
w chmurze czy wzrost zapotrzebowania na transmisj¢ danych. Najwazniejszym
czynnikiem wptywajacym na obnizenie naktadow inwestycyjnych jest zmniejsze-
nie ponoszonych kosztow rzeczywistego wykorzystania ustug. W tym wypadku
przedsiebiorstwo ponosi periodyczny koszt rozliczany, w zaleznosci od modelu
chmury, za zuzycie/obcigzenie systemu, wykorzystanie przestrzeni dyskowej czy
liczby licencji. W zwigzku z tym przedsigbiorstwo moze reagowa¢ dynamicznie na
zmieniajace si¢ zapotrzebowanie na zasoby wynikajace np. z sezonowosci produk-
cji, co prowadzi do obnizenia ponoszonych kosztow.

Wdrozenie rozwigzania wykorzystujacego przetwarzanie w chmurze oferuje
przedsigbiorstwom mozliwo$¢ ograniczenia czasu okreslanego mianem TTM (ang.
Time To Market). TTM mierzy czas niezbedny do implementacji nowej aplikacji
badZz wejscia na rynek z nowa ustugg czy produktem. Obnizenie tego czasu ograni-
cza ponoszone przez przedsigbiorstwo koszty oraz zwigksza jego przewage konku-
rencyjng poprzez umozliwienie dynamicznego reagowania na zachodzace na rynku
zmiany. Dhugos$¢ okresu pomigdzy inicjatywa biznesowa a faktycznym uruchomie-
niem docelowego pomystu zalezy od kilku czynnikéw, do ktorych zaliczy¢é mozna
(Pazowski 2014):

— posiadanie odpowiedniego sprzgtu i oprogramowania,
— czas pozyskania niezbednego know-how,
— szybkos¢ przeprowadzenia wdrozenia.

Technologia Cloud Computing moze prowadzi¢ do obnizenia TTM poprzez do-
starczenie niezbednych zasobow sprzgtowych w przeciggu godzin, a nawet minut
(model IaaS) oraz minimalizowa¢ czas przeprowadzanego wdrozenia poprzez ofe-
rowanie ustandaryzowanych, predefiniowanych rozwigzan. Szybko$¢ wdrazania
nowych rozwigzan informatycznych pozwala na ograniczenie kosztow alternatyw-
nych, czgsto nazywanych kosztami potencjalnie utraconych mozliwosci, wynikaja-
cych z niepodjecia okre§lonych dzialan. W omawianym przypadku koszt alterna-
tywny stanowi¢ moga $rodki przeznaczone na utrzymanie wiasnej infrastruktury
IT, ktore moglyby by¢ przeznaczone na podstawowg dziatalno$¢ przedsigbiorstwa.

Podsumowanie

Technologia Cloud Computing jest coraz powszechniej wykorzystywana
w przedsigbiorstwach krajowych i migdzynarodowych. Uzycie technologii Cloud
Computing w poszczegolnych przedsigbiorstwach zalezy od zastosowanych w nich
rozwigzan strukturalnych i funkcjonalnych. W chwili obecne;j stata si¢ juz standar-
dowym rozwigzaniem stuzagcym do przechowywania poczty, danych czy zdjec
wraz z posiadaniem do nich dostgpu za pomocg dowolnego urzadzenia, takiego jak
komputer stacjonarny, laptop, tablet, smartfon. W najblizszych latach popularnosé
chmury bedzie rosta wraz z rozwojem technologii mobilnych, rozwigzan bezprze-
wodowych oraz potrzeby przechowywania coraz wigkszej ilosci danych. Duza
szansg dla rozwigzan z dziedziny Cloud Computing stanowi¢ bg¢dzie administracja
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publiczna. W chmurze obliczeniowej swoje wlasne rozwigzania oferujg juz nie
tylko zagraniczne globalne przedsigbiorstwa. Roéwniez polskie firmy rozszerzaja
swoje oferty o produkty wykorzystujace technologi¢ Cloud Computing. Przykta-
dowo firma Comarch posiada ustuge Comarch Cloud Computing. Oferuje w chmu-
rze wlasne aplikacje, takie jak systemy klasy ERP, ustugi ksiggowe, e-Commerce,
kopie zapasowe danych. Bazujac na swoich doSwiadczeniach, przewiduje ona, ze
,,dzieki wykorzystaniu chmury IT oszczedno$ci przedsiebiorstw wynosza w pierw-
szym roku od 30% do 50% — w zalezno$ci od wymagan funkcjonalnych i wielko$ci
firmy. Rowniez w 5-letnim ujeciu inwestycji wybdr chmury okazuje si¢ optacalny,
w szczegdlno$ci dla mikro oraz matych firm” (http://www.icomarch24.pl/
nasza chmura). Obrazuje to og6lny trend na ogoélnoswiatowym rynku. ,,Ponad
60% europejskich matych i srednich przedsigbiorstw przeniosto juz czg¢§¢ swej
infrastruktury do chmury. Na tym tle Polska wypada troche stabiej, ale juz 46%
firm z sektora MSP korzysta z technologii Cloud Computing” (Skowera 2012).
Przy czym wigkszo$¢ powyzszych rozwigzan stanowiag proste aplikacje biurowe.
»Wedhig szacunkéw w 2020 roku tylko w Stanach Zjednoczonych korzystanie
z chmury pozwoli oszczg¢dzi¢ okoto 12 miliardow dolaréw, ktore moglyby zostaé
wydane na opfacenie energii elektrycznej. W 2009 roku warto$¢ rynku Cloud
Computing warta byla okoto 56 miliardow dolarow” (Skowera 2012).
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IMPACT OF CLOUD COMPUTING TECHNOLOGY ON THE ORGANIZATION
AND EFFICIENCY OF OPERATIONAL PRODUCTION PLANNING

Abstract: The aim of this article is to present the impact of Cloud Computing technology
on the organization and efficiency of operational production planning. In the first part of
the article the author discusses basic issues related to the Cloud computing technology. It
presents general issues related to the production planning process, in particular to the
creation of operational plans. In the following parts of the publication author describes of
the impact of Cloud Computing technology on the organization and efficiency of this
process. It shows how the ability to use systems based on the technology of Cloud
Computing is reflected in the organization and efficiency of discussed process.

Keywords: Cloud Computing, production planning and scheduling, manufacturing
management, new technologis
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Streszczenie: W artykule zaproponowano zastosowanie technologii Linked Data, ktéra
jest jednym z aktualnych podejs$¢ do konstruowania praktycznych rozwigzan zarzadzania
wiedzg 1 informacjg przedsi¢biorstwa poprzez elastyczng integracje danych. Zidentyfiko-
wano wspotczesne trendy rynkowe, wskazujgc, jak istotne w adaptacji do nich jest sku-
teczne 1 kompleksowe zarzadzanie informacjg. Odniesiono si¢ do koniecznoéci groma-
dzenia informacji na potrzeby zarzadzania operacyjnego z réoznych zrodel znajdujacych
sie w przedsigbiorstwie i jego otoczeniu. Bazujac na badaniach literaturowych, okre§lono
warunki zastosowania Linked Data w zarzadzaniu operacyjnym.
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Wprowadzenie

Wspotczesng gospodarke charakteryzuje duza zmienno$¢ i wynikajaca z niej nie-
pewnos¢. Sytuacja taka wymaga nieustannej adaptacji zarzadzania dzialalnoscig
podstawowa do warunkéw funkcjonowania otoczenia. Obok tradycyjnych czynni-
kow konkurencyjnosci, takich jak jakos$¢, cena, elastyczno$¢ czy czas obshugi, klu-
czowego znaczenia nabiera zarzadzanie wiedzg i1 predyspozycje do organizacyjnego
uczenia si¢. Celem istnienia kazdej organizacji jest zaspokojenie potrzeb klientéw
przez wytwarzanie okreslonych produktow. Dzialania zwigzane bezposrednio z wy-
twarzaniem tych produktéw nazywane sg operacjami i pelnig w kazdej organizacji
istotng rolg. Zarzadzanie operacyjne jest funkcjg zarzadzania odpowiedzialng za
wszystkie dziatania bezposrednio dotyczace wytwarzania produktu, czyli gromadze-
nie rozmaitych sktadnikow wejSciowych i przetwarzanie ich w planowane produkty
koncowe (Waters 2001). Obejmuje ono tworzenie praktyk, ktore pozwalajg na osig-
gniecie mozliwie wysokiego poziomu funkcjonowania danej organizacji w odniesie-
niu do produkcji, co wymaga nieustannego doskonalenia proceséw. Zarzadzanie
operacyjne jest definiowane jako zarzadzanie systemami i procesami, ktore tworzg
warto$¢ w postaci towardw i ustug na drodze przeksztatcania wejsé w pozadane wyj-
scia (Heizer, Render 2013). Pierwotnie poj¢cie to odnoszone byto przede wszystkim
do produkcji przemystowej, obecnie odnoszone jest rowniez do dzialalnosci ustugo-
wej, co podkresla definicja, w ktorej zarzadzanie operacyjne okresla si¢ jako projek-
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towanie, eksploatowanie i1 rozwijanie systemu, w ktorym odbywa si¢ podstawowa
produkcja lub prowadzona jest dziatalnos¢ ustugowa (Jacobs, Chase 2012).

Aby funkcjonowa¢ w turbulentnym otoczeniu, kluczowe znaczenie majg kom-
petencje zwigzane z przetwarzaniem informacji, takie jak: umiejetnosé jej pozy-
skiwania, przekazywania na zewnatrz w niezbednym zakresie, ograniczenie forma-
lizacji 1 umiejetnos¢ uczenia si¢ (Perechuda 2000). Wspodtczesne trendy rozwoju
rynku wymagaja poszukiwania rozwigzan umozliwiajacych przejmowanie wiedzy
przez struktury przedsigbiorstwa i ograniczenie strat wynikajacych z ptynnosci
kadr. Systemy informatyczne w obszarze zarzadzania operacyjnego powinny
umozliwia¢ przechowywanie i dystrybucj¢ informacji pochodzacych zréznych
zrédet, posiadajgcych rozng strukture i format. Oproécz wymienionych standardo-
wych funkcji, powinny charakteryzowaé si¢ dynamika wyrazajaca si¢ w latwosci
rozszerzania 0 nowe zasoby (w szczegdolnosci uwzglednianie nowych typow i zro-
det zasobow) ze wzgledu na ciagly identyfikacj¢ nowych potrzeb informacyjnych.
Obecnie, w celu praktycznej realizacji tej potrzeby, zalecane sg koncepcje i techno-
logie semantycznej sieci Web, ktore umozliwiajg komputerom automatyczne prze-
twarzanie 1 rozumienie informacji zapisanej jako zbior semantycznie poltaczonych
danych (ang. Linked Data). Istotg tej koncepcji jest przedstawianie zasobow infor-
macyjnych w sposob sformalizowany, ktéry moga zrozumie¢ zaréwno ludzie, jak
1 maszyny.

Celem artykutu jest pokazanie mozliwosci zastosowania koncepcji Linked Data
we wsparciu zarzadzania dzialalno$cig operacyjng wspolczesnego przedsiebiorstwa,
a szczegodlnie jego dostosowania do zmieniajagcych si¢ warunkoéw funkcjonowania.
W tym obszarze w ostatnich latach nastepuja gwattowne i daleko idgce zmiany, ktore
okresla si¢ mianem czwartej rewolucji przemystowej (Przemyst 4.0) (Kagermann,
Wahlster, Helbig 2013; Brettel i in. 2014, s. 37-44). Dlatego — dla wlasciwej realiza-
cji zadan zarzadzania operacyjnego, ktore zostaly scharakteryzowane w punkcie
drugim artykutu — nalezy szuka¢ innowacyjnych, zaawansowanych rozwigzan in-
formatycznych pozwalajacych sprosta¢ tym wyzwaniom. W punkcie trzecim scha-
rakteryzowano najwazniejsze trendy, ktore ksztattujg nowe wymagania dla zarzadza-
nia operacyjnego. W kolejnej czeSci naswietlono koncepcje i cel zastosowania
Linked Data w konteks$cie zidentyfikowanych kierunkéw zmian, istotnych dla zarza-
dzania operacyjnego. W podsumowaniu odniesiono si¢ do efektow i warunkow,
ktére muszg by¢ spelione dla wdrozenia Linked Data w przedsigbiorstwie.

Zadania zarzadzania operacyjnego

Zarzadzanie operacyjne odnosi si¢ gltownie do planowania, organizowania
i kontrolowania produkcji rozumianej jako wytwarzanie wyrobow lub $wiadczenie
ushug. Jest ono skoncentrowane na efektywnym przeksztatcaniu czynnikow wejscia
w elementy wyijscia z systemu produkcyjnego. Dotyczy realizacji proceséw bizne-
sowych zmierzajacych do projektowania, wytwarzania (lub $wiadczenia ustug),
dostarczania odbiorcom produktéw. Mozna zatem powiedzie¢, ze obejmuje prze-
plywy rzeczowe, finansowe i informacyjne w tancuchu tworzenia wartosci. Im
bardziej klienci przedsigbiorstwa sg zadowoleni ze sposobu realizacji tych proce-
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sow i/lub sg nizsze ich koszty (takze §rodowiskowe), tym lepsze jest zarzadzanie

operacyjne w przedsigbiorstwie.

Realizacja zadan zarzadzania operacyjnego rézni si¢ w zaleznosci od specyfiki
produkcji; np. ze wzgledu na powtarzalno$¢ produkcji wyrdznia si¢ typ jednostko-
wy, seryjny i masowy; ze wzgledu na organizacje przebiegu produkcji: produkcje
ciggla i dyskretng; ze wzgledu na relacje z klientami: produkcje na zamoéwienie
indywidualne klienta i produkcje na magazyn (dla anonimowego klienta). Mozna
jednak wymieni¢ pewne klasy zadan w ramach zarzadzania operacyjnego typowe
dla wszystkich organizacji (Karlsson 2009):

1. Zrozumienie i rozwdj strategicznych celow organizacji, aby wspiera¢ jej dtugo-
terminowy wzrost. Tworzy to zbior generalnych zasad podejmowania decyzji
operacyjnych, ktory gwarantuje realizacje strategii przedsigbiorstwa.

2. Projektowanie wykorzystania zasobdw organizacji w sposob, ktory zapewnia
uzyskanie pozgdanych wlasciwosci procesow, produktow i ustug, uktadow zasi-
lajgcych, przeptywu materiatow i potproduktow, organizaciji pracy itp.

3. Planowanie i sterowanie przebiegiem operacji poprzez decydowanie, ktére z po-
siadanych zasobdw operacyjnych powinny by¢ wykorzystane, oraz zapewnienie
ich whasciwego wykorzystania. Obejmuje ono takie obszary, jak: zdolno$ci pro-
dukcyjne, materialy, wyposazenie, procesy transformacji, projekty i jakos¢.

4. Doskonalenie wydajnosci poszczegélnych dziatan, w konteks$cie usprawniania
calych proceséw, ktore stanowi obowigzek zarzadzajacych produkcja na
wszystkich szczeblach.

Termin ,,zarzadzanie operacyjne” obejmuje zatem szeroko rozumiang realizacje
codziennych zadan przedsigbiorstwa. Wraz ze wzrostem konkurencji na rynku
i postegpem technicznym znaczenie zarzgdzania operacyjnego, jak i zapotrzebowa-
nie na narze¢dzia wspomagajace prace menedzeré6w w tym obszarze stale wzrasta.

Identyfikacja nowych trendow w zarzadzaniu operacyjnym

Od wspotczesnych przedsigbiorstw wymaga si¢ elastycznosci, adaptacyjnosci,
kreatywnos$ci i idacej za nig innowacyjno$ci. Cechy te opisuja organizacje dyna-
miczng, ktora potrafi szybko samoorganizowaé si¢, samotransformowaé
i dostosowywa¢ do nowej sytuacji w otoczeniu oraz poprawia¢ efektywnos¢ reali-
zowanych proces6w poprzez poglebianie wiedzy i rozwijanie kompetencji pracow-
nikow. Skutecznie dzialajace przedsi¢biorstwo potrafi radzi¢ sobie ze zmianami,
czego poczatkiem jest wlasciwa identyfikacja impulséw tych zmian, ktére moga
stanowi¢ szanse dla jego rozwoju. Trendy rynkowe opisane w niniejszym punkcie
powinny by¢ zatem postrzegane jako zjawisko, na ktore przedsigbiorstwa reaguja,
jesli cheg zwigkszy¢ swoje szanse na przetrwanie i r0zwoj.

Konkurowanie lancuchow wartosci

Globalizacja data firmom niemal nieograniczone mozliwo$ci nawigzywania
wspolpracy i tworzenia sieciowych powigzan. Wspotcze$nie konkurowanie doty-
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czy catych tancuchow tworzenia wartosci, poczynajac od surowcoéw, az po firmy
oferujace produkty koncowym odbiorcom (Ross 2013). Tym trudniejsze i bardziej
ztozone staje si¢ sprawne zarzgdzanie dzialalno$cia operacyjng. W praktyce wy-
maga ono monitorowania i kontrolowania dzialan zarowno w przedsigbiorstwie,
jak 1 poza jego granicami. Rozproszenie geograficzne dotyczace np. dzialow przy-
gotowania produkcji, hal produkcyjnych, magazynéw wymaga odpowiedniego
srodowiska komunikacji na potrzeby zarzadzania operacyjnego, ktore umozliwi
wspolprace 1 koordynacje prac prowadzonych na tym poziomie (Rudberg 2008,
s. 91-106). W organizacjach sieciowych sprawnos$¢ zarzadzania zalezy przede
wszystkim od szybkosci i wydajnosci, z jaka informacje mogg by¢ wymieniane
i wykorzystywane w procesach decyzyjnych. Sg one czgsto podejmowane w wa-
runkach braku jasnych struktur i hierarchii organizacji, przy tymczasowosci ustalen
co do uprawnien i obowiazkoéw. Trzeba w tym miejscu zauwazy¢, ze jakos¢ infor-
macji jest tak samo wazna dla tego typu organizacji, co zaufanie pomig¢dzy jej
uczestnikami (Finley, Srikanth 2005, s. 30-37). Jednym z istotnych problemow jest
np. dostep do wskaznikow opisujacych zasoby produkcyjne partneréw biznesowych.
Jest to konieczne dla koordynacji dziatan, natomiast wymaga umiejetno$ci monito-
rowania sytuacji nie tylko w przedsigbiorstwie, ale takze poza jego obszarem.

Indywidualizacja produktow

Kolejna kwestig jest proces tworzenia wartosci dla wspotczesnego klienta. Coraz
mniejsze znaczenie odgrywa cena, cho¢ ciggle jest niezmiernie waznym czynnikiem
konkurencyjnosci. Natomiast coraz wigkszej wagi, oprocz szybkosci realizacji zlece-
nia, nabiera dopasowanie produktu do indywidualnych potrzeb jego odbiorcy. Trze-
ba zatem pozyska¢ wiedz¢ dotyczaca tego, jakich produktow oczekuja klienci.
Wspotczesnie nie moga oni juz by¢ postrzegani i traktowani jako jednorodna grupa.
Wymagaja tez znacznie wigcej niz standardowego produktu. W ten trend wpisuje si¢
strategia masowej indywidualizacji (ang. Mass Customization), ktorej zatozeniem
jest dostarczenie wyrobu jak najbardziej dopasowanego do potrzeb klienta przy za-
chowaniu kosztéw zmiennych na poziomie produkcji masowej.

Dostosowanie i personalizacja staje si¢ trendem we wszystkich dziedzinach zy-
cia, zarowno w odniesieniu do wyrobow, jak i1 ustug (Piller, Miller 2004,
s. 583-593). Realizowanie zatozen tego typu produkcji wymaga zaangazowania
konsumenta w proces tworzenia wartosci. Bierze on udzial w definiowaniu oraz
konfigurowaniu czy tez modyfikowaniu przedstawionych przez producenta roz-
wigzan. Wymaga to narzedzi zorientowanych na szybka i skuteczng wymiang
informacji 1 wiedzy pomiedzy klientem a producentem. Zaoferowanie produktu
spetniajacego oczekiwania wymaga szczegdtowej 1 rozbudowanej komunikacji
z klientem. Jest ona zazwyczaj realizowana na nizszych szczeblach decyzyjnych,
np. rozmowy handlowcow, serwisantow itp. Przedsigbiorstwa, dysponujgc czgsto
znacznymi zasobami wiedzy, nie sg jej w stanie wykorzysta¢, poniewaz tworzone
przez pracownikoOw wlasne, niestandardowe rozwigzania wspomagajace ich co-
dzienng pracg nie s3 mozliwe do zintegrowania z systemami CRM czy ERP dziala-
jacymi w skali przedsi¢biorstwa.
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Powszechno§¢ systemow informatycznych

Technologie informacyjne, bardziej niz jakikolwiek inny czynnik, zmienily
w ostatnich latach fundamenty zarzadzania operacyjnego. Wykorzystanie zinte-
growanych systemow informatycznych do wspomagania wigkszosci obszarow
funkcjonowania organizacji powoli staje si¢ codzienno$cig. Poprzez zintegrowane
systemy zarzadzania przedsi¢gbiorstwa w sposob uporzadkowany zarzadzajg proce-
sami biznesowymi. Gromadza, przetwarzaja, rejestruja i dokonujg selekcji danych
oraz integruja swoje systemy z kooperantami i klientami.

Odbywa si¢ to w rzeczywistosci coraz bardziej ztozonych i tymczasowych sys-
temow nastawionych na ciggly wzrost elastycznos$ci produkcji. Dlatego stosowane
rozwigzania idg w kierunku otwartych, skalowalnych systemow dziatajagcych
w chmurze czy wspomagania decyzji poprzez analizy duzych zbioréw danych
(ang. Big Data). Celem jest stworzenie tzw. inteligentnej fabryki (ang. Smart Fac-
tory), ktora umozliwia produkcje¢ pod indywidualne potrzeby klientéw przy wyso-
kim poziomie automatyzacji i samooptymalizacji. Tego rodzaju rozwigzania wy-
magaja analizy duzych ilosci danych w czasie rzeczywistym. Laczenie si¢
organizacji z klientami oraz wyspecjalizowanymi jednostkami, np. projektowymi,
marketingowymi, logistycznymi, finansowymi itp., bedzie wymagato o wiele dalej
idacej integracji niz dotychczasowa, nawet ta oferowana przez systemy ERP II.
Dlatego coraz wigkszego znaczenia nabierajg systemy umozliwiajace analize da-
nych, zaréwno tych ustrukturyzowanych, jak i nieustrukturyzowanych.

Rozszerzanie zakresu obshugi klienta

Jednym z czgsto wykorzystywanych kierunkow poprawy konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa staje si¢ obstuga klienta, a dokladnie — rozszerzanie jej zakresu.
Wobec nasycenia rynku produktami porownywalnymi ze wzgledu na ceng 1 jako$¢
oraz niepewnos$ci co do efektow reklamy i promocji obstuga klienta staje si¢ ele-
mentem przewagi rynkowej. Na przyktad jakos¢ produktu postrzegana jest rowniez
przez pryzmat poziomu doradztwa, cena przez warunki finansowania, dostepnosé
przez réznorodnos$¢ kanatow dystrybucji itp. Firmy nastawiajg si¢ juz od jakiego$
czasu na tworzenie dlugotrwatych relacji z klientami. Obecnie rozwigzania infor-
matyczne w tym zakresie, takie jak e-commerce, CRM, sg juz dostgpne nawet dla
mikroprzedsigbiorstw. Strona internetowa, newslettery czy nawet obecnos¢ w me-
diach spoteczno$ciowych naleza do standardu.

Firmy wlaczaja si¢c w zycie swoich klientow, np. nie zapominajg o ich urodzi-
nach, obserwuja zycie poprzez media spolecznosciowe i wykorzystujg rozne inne
srodki dla dlugofalowego pielggnowania relacji z potencjalnym klientem (ang.
Lead Nurturing), tak zeby w momencie podejmowania decyzji zakupowej wybrat
oferowany przez okre$long firm¢ produkt (Rosenbroijer 2014). Stosowanie tego
typu podejScia generuje rowniez koniecznos¢ mocnego powigzania dziatalno$ci
marketingowej z dziatalno$cig operacyjng przedsi¢biorstwa. Wymaga to jednak
narzedzi wspomagajacych nie tylko administrowanie danymi klientow, ale rowniez
ich preferencjami, mozliwo$ciami i do$wiadczeniami zakupowymi itp. Z tego
wzgledu wyzwaniem dla producentdw jest tworzenie kompleksowych rozwigzan,
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obejmujacych zarowno produkt, jak i jego sprzedaz oraz serwis. Ponadto trzeba
w kontekscie kompleksowej obshugi klienta zastanowi¢ si¢ nad modelem okresla-
nia rentownosci produktu. Oprocz szacowania kosztow produktu wyzwaniem dla
zarzadzania operacyjnego staje si¢ rowniez pomiar efektywnosci funkcjonowania
systemu oraz monitorowanie jakosci produktu i zaspokojenia potrzeb klientow.

Z zagadnieniem rozszerzenia zakresu obstugi klienta mozna powigzaé réwniez
konieczno$¢ zarzadzania operacyjnego uwzgledniajacego koncepcje zrownowazo-
nego rozwoju. Zmniejszanie wykorzystania energii i surowcow naturalnych, zrow-
nowazone obcigzenie zasobow, wlasciwe warunki zapewnione pracownikom pro-
dukcyjnym, jak rowniez monitoring eksploatacji i recyklingu produktdéw stajg si¢
dla coraz bardziej $wiadomych odbiorcow nie tylko medialnym dodatkiem, ale
rzeczywistym kryterium wyboru oferty. Wigze si¢ to nie tylko z dzialalno$cig wi-
zerunkowg firmy, ale takze decyzjami podejmowanymi w ramach zarzadzania
operacyjnego.

Implementacja Linked Data

Rozwoj Internetu umozliwit stworzenie globalnej przestrzeni informacyjnej
ztozonej z potagczonych dokumentow. Coraz czesciej siec€ WWW jest traktowana
jako baza, z ktorej mozna wydoby¢ zestawienia danych zaczerpnigtych z réznych
stron internetowych. Przyktadami takich zastosowan Internetu moga by¢ porow-
nywarki cenowe towardw, ustug finansowych, transportowych itp.

Aby mozna bylo wydoby¢ dane z réznorodnych dokumentow, niezbedne jest
ich opublikowanie w odpowiedni sposob, umozliwiajacy oddzielenie ,,surowych”
danych od innej tresci, np. instrukcji formatowania, skryptow, elementéw multi-
medialnych. Kolejng wazng kwestia obok wyodrgbnienia danych jest rozpoznanie,
czego dotycza, 1 polaczenie tematyczne zestawien z réznych zrodet.

Definicja, ktérg mozna znalez¢ na portalu http://linkeddata.org/, méwi, iz Lin-
ked Data polega na wykorzystaniu sieci Web do lgczenia powigzanych znaczenio-
wo danych, ktére nie byly dotad potaczone, lub uzyciu sieci Web, aby zmniegjszy¢
bariery 13czenia danych, ktére sg obecnie polaczone za pomocg innych metod.

Linked Data to stosunkowo nowy paradygmat publikowania informacji, ktory
jest praktycznym krokiem w celu realizacji wizji Semantic Web. Obejmuje on
zbior dobrych praktyk publikowania i tgczenia strukturalnych danych w sieci. Te
najlepsze praktyki przedstawil Tim Berners-Lee (Berners-Lee 2006), a obejmuja
one nastgpujace wytyczne:

1. Uzycie identyfikatoréw URI (Uniform Resource Identyfikator) do jednoznacz-
nego nazwania rzeczy.

2. Wykorzystywane URI powinny by¢ zgodne ze standardem Hypertext Transfer
Protokot (HTTP) (Fielding 1999), aby uzytkownicy mogli swobodnie si¢ wsrod
nich poruszac i sprawdza¢ ich zawartos¢.

3. Kiedy uzytkownik sprawdza URI, powinien on dostarczy¢ uzytecznej informa-
cji poprzez wykorzystanie standardow takich jak RDF czy SPARQL.

4. Dokumenty powinny zawiera¢ facza URI do réznorodnych zasobow, aby moz-
liwe byto odkrywanie r6znych tresci.
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Podstawowg ideg Linked Data jest zastosowanie ogolnej architektury sieci
WWW do zadan wspotdzielenia strukturalnej informacji w skali globalnej. Aby
zrozumie¢ zasady Linked Data, wazne jest zapoznanie si¢ z architekturg klasycznej
sieci Web opartej na dokumentach potagczonych poprzez hipertacza.

Pierwsza z wyzej wymienionych wytycznych wydaje si¢ by¢ najistotniejsza
1 zwigzana z nastepnymi. Sugeruje ona uzywanie URI do identyfikacji nie tylko
dokumentéw 1 tresci cyfrowych, ale takze obiektow S$wiata rzeczywistego
i koncepcji abstrakcyjnych. Identyfikacja za pomocag URI moze zatem dotyczyé
ludzi, miejsc, rzeczy, a takze relacji pomiedzy nimi — np. relacja znajomos$ci po-
miedzy ludzmi, zbior rzeczy okre§lonego typu i przynalezno$¢ do zbioru, cechy
danej rzeczy. Wszystkie te koncepcje mogg by¢ zidentyfikowane za pomoca uni-
kalnego w skali Internetu URI, ktory jest adresem prowadzacym do opisu danej
rzeczy lub pojecia. Zasada uzycia URI daje mozliwo$¢ rozszerzenia zasiegu sieci
Web nie tylko do dokumentow, ale takze obiektow i koncepcji §wiata rzeczywistego.

Kolejna zasada dotyczaca stosowania protokotu HTTP jako uniwersalnego me-
chanizmu dostepu propaguje uzycie tego standardu, ktory jest najbardziej rozpo-
wszechniony i daje uzytkownikom mozliwo$¢ tatwego poruszania si¢ pomig¢dzy
dokumentami sieci Web opisujacymi osoby, rzeczy i koncepcje. Uzycie powszech-
nie wykorzystywanych standardow, takich jak HTTP i HTML, ma decydujacy
wplyw na skalowalno$¢ aplikacji. Trzecia zasada Linked Data propaguje uzycie
jednego modelu danych do publikacji strukturalnych danych w sieci Web. Tym
standardem jest Resource Description Framework (RDF), czyli prosty grafowy
model danych. Czwarta zasada zaleca, aby tworzy¢ hipertacza pomiedzy réznymi
typami rzeczy (nie tylko dokumentami sieci Web, a na przyktad pomi¢dzy osoba-
mi, miejscami, zdarzeniami lub miejscami i organizacjami).

W odréznieniu od tradycyjnej sieci Web w srodowisku Linked Data hiperlacza
maja swoje dokladnie zdefiniowane typy i1 opisuja relacje pomigdzy okreslonymi
typami rzeczy. Na przyktad relacja typu ,,znajomy” moze laczyé dwie osoby, na-
tomiast relacja ,,w poblizu” moze dotyczy¢ dwoch miejsc lub miejsca i osoby.

Sie¢ Web jest zbudowana w oparciu o niewielki zbidr prostych standardow,
ktorymi sga: URI (Uniform Resource Identifier), b¢dacy mechanizmem globalnej
identyfikacji zasoboéw (Berners-Lee, Fielding, Masinter 1998), HTTP, jako uniwer-
salny mechanizm dostepu do danych, oraz HTML (Raggett, Le Hors, Jacobs 1999)
— rozpowszechniony standard publikowania tresci.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, iz zasady Linked Data formulujg podstawy
do rozszerzania sieci Web o globalng przestrzen danych w oparciu o juz istniejaca
architekture, ktéra zaklada, ze potaczone dokumenty moga si¢ znajdowaé na roz-
nych serwerach.

Dokumenty to niestrukturalne Iub semistrukturalne zbiory danych, ktére obec-
nie zyskujg na wadze i coraz czgsciej dostrzega si¢ potencjal wykorzystania zawar-
tej w nich informacji. Podobnie jak kilkanascie lat temu rozwijano podejscia do
integracji relacyjnych baz danych, tak obecnie wiele wysitkow skupia si¢ na ba-
zach dokumentow. Jak dotad stworzono szereg rozwigzan wspomagajgcych pro-
blemy integracji danych z r6éznych zrédel. Byly one przez lata wdrazane przede
wszystkim w duzych organizacjach. Obecnie w obszarze integracji danych wyko-
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rzystywane sg rozwigzania takie jak: hurtownie danych (ang. Data Warehouse),
zarzadzanie danymi podstawowymi (ang. Master Data Management — MDM),
repozytoria metadanych (ang. Metadata Repositories, stowniki kontrolowane (ang.
Controlled Vocabularies), wspomagajaco takze przetwarzanie jezyka naturalnego
(ang. Natural Language Processing — NLP).

Funkcjonowanie wyzej wymienionych systeméw i technologii nie rozwigzato
do konca kluczowych probleméw efektywnego wykorzystania danych zawartych
w dokumentach. Jak pokazuje praktyka, przedsigbiorstwa wcigz borykaja si¢
z problemem zarzadzania informacja.

Architektura od lat stosowana w sieci Web, polegajaca na taczeniu danych, wy-
daje si¢ by¢ obecnie najbardziej elastycznym i sprawdzonym rozwigzaniem inte-
gracyjnym w przypadku duzej ilosci réznorodnych danych. Technologia Linked
Data czerpie najlepsze cechy z wyzej wymienionych popularnych rozwiazan, do-
datkowo bazuje na dobrze ugruntowanych standardach stosowanych powszechnie
w Internecie.

Aby koncepcja semantycznej sieci Web mogla zosta¢ przeniesiona na grunt or-
ganizacji, niezbedne jest zastosowanie technologii Linked Data i wymaganych
przez nig standardow, bowiem sg one warunkiem interoperacyjnosci zbioréw da-
nych tworzonych przez rézne jednostki. Jednakze rownie waznym czynnikiem
sukcesu projektow Linked Data w przedsigbiorstwach jest praktyczne stosowanie
odpowiedniej polityki informacyjnej. Tworzenie i wspotdzielenie informacji po-
winny by¢ nieodlacznie ze sobg powigzane. Jesli tworzony jest jakis dokument,
powinien by¢ skonstruowany w ten sposob, aby byto mozliwe jego wykorzystanie
przez innych cztonkdéw organizacji. Dane zawarte w nowo tworzonym dokumencie
powinny mie¢ powigzanie semantyczne z roznymi obszarami funkcjonowania
przedsigbiorstwa. Krytycznym czynnikiem wydaje si¢ uzyskanie akceptacji
i zrozumienia catego zespolu pracownikow w tym wzgledzie. Aby zrealizowac cel
potaczonych danych, konieczna jest ogoélnie obowigzujgca reprezentacja danych
ijej uwzglednianie podczas tworzenia dokumentéw. W praktyce oznacza to ko-
nieczno$¢ przygotowywania dokumentéw uzupetlionych o metadane (zgodne ze
schematem RDFa Iub mikroformatami), ktére mogg by¢ dynamicznie przetwarza-
ne, aby wydoby¢ znaczenie tresci zawartej w dokumentach. Z technicznego punk-
tu widzenia uzywane edytory tekstu lub danych tabelarycznych powinny by¢ zao-
patrzone w mozliwo$s¢ dodania takich anotacji. W przypadku dokumentow
opartych na otwartych schematach danych, takich jak XML, mozliwe jest ich uzu-
pemianie o dodatkowe znaczniki niosace informacj¢ o znaczeniu danych zawartych
w ich obrebie. Popularne nowoczesne formaty dokumentow, takie jak docx lub
xIsx uzywane w pakiecie MS Office (a takze inne nowoczesne formaty oparte na
XML), moga by¢ rozszerzane o dodatkowe przestrzenie nazw, zarazem znaczniki.
Przyktadem narzg¢dzia sluzgcego do semantyzacji dokumentow arkusza kalkulacyj-
nego Excel jest produkt firmy Cambridge Semantics — pod nazwg Anzo (Cambrid-
ge Semantics b.r.). Umozliwia on dodanie do komoérek arkusza kalkulacyjnego
odwotan do przestrzeni nazw uzywanych w przedsigbiorstwie, ktorymi mogg by¢
np. stowniki czy ontologie. Podobnie w przypadku dokumentéw sieci Web two-
rzonych w systemach zarzadzania trescig funkcjonujacych online (np. Wordpress,
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Drupal czy Joomla) mozliwe jest zainstalowanie rozszerzen semantycznych, czyli
dostarczenie mozliwosci dodawania do tekstu znacznikéw opisujacych zawarte
w nim dane.

Oczywiscie Linked Data w przedsiebiorstwie dotyczy nie tylko zbiorow doku-
mentow, ale takze strukturalnych zrodet danych — takich jak relacyjne bazy danych
bedace czgécia systemow informatycznych przedsigbiorstwa (np. moduldéw syste-
mu ERP). Pola w bazie danych (nazwy kolumn tabel) moga by¢ taczone znacze-
niowo (mapowane) ze standardowymi stownikami opisujagcymi schematy danych.
Jednym z takich standardéw metadanych opisujacych pola w bazach danych jest
Open Data Element Framework (O-DEF) (OpenGroup 2015). Dostarcza on kodow,
za pomocg ktorych mozna zidentyfikowa¢ znaczenie nazw tabel 1 pol w bazach.

W przypadku opisu dokumentéw najczgsciej pracownicy korzystajg z nie-
standardowych stownikow, skonstruowanych na swoje potrzeby. Pracownicy, nie
majac doswiadczenia w inzynierii wiedzy, mogg postugiwaé si¢ mniej formalnymi
metodami, np. tagowaniem zasoboéw informacyjnych. Oczywiscie w przedsie-
biorstwie realizujgcym koncepcje potaczonych danych jest miejsce na wiasne
schematy wiedzy, jednakze zbior uzywanych tagow powinien by¢ §cisle zdefinio-
wany i mozliwy do mapowania z innymi schematami uzywanymi w przedsie-
biorstwie. Oznacza to, iz powinna by¢ zapewniona mozliwo$¢ zidentyfikowania
tych samych terminow w roznych uzywanych stownikach.

Aby rozwigzania oparte na Linked Data mogty prawidtowo funkcjonowac, nie-
zbedny jest nadzér nad tworzeniem 1 utrzymaniem schematéw danych. Wiele
przedsigbiorstw stosuje podejScie oparte na powierzeniu tych zadan spotecznosci
wybranych pracownikow. Podej$cie spoteczno$ciowe doskonale sprawdzito sig¢
w Internecie w przypadku Wikipedii (Skolik 2008).

Cel i znaczenie zastosowania Linked Data w zarzadzaniu operacyjnym

Odpowiadajac na wymagania wspotczesnego rynku, w decyzjach zarzadzania ope-
racyjnego mozna zaobserwowac zjawiska w skali mikro, przypominajgce charakterem
te zaobserwowane w globalnej sieci Web. Jak pokazuja badania zawarte w raportach
firmy KPMG (KPMG 2015), wraz ze wzrostem dojrzatosci przedsigbiorstw przejawia-
jacej si¢ w przechodzeniu od gromadzenia wiedzy do tworzenia warto$ci mozna zaob-
serwowaC wzrost zlozonosci zadan analitycznych. W pokazanych w poprzednim
punkcie przyktadach mozna zauwazy¢ problem wzrostu liczby wykorzystywanych
zrodet danych. Czesto dziatania poszczegdlnych dziatdow organizacji prowadza do
powstawania tzw. silosOw wewnatrz organizacji. Sg to zbiory dokumentow, czyli re-
pozytoria pozostajace pod kontrolg jednego dziatu, do ktérych pracownicy innych
dziatéw maja utrudniony dostep. Tworzenie siloséw danych moze mie¢ podtoze tech-
niczne wynikajace z braku dobrych rozwigzan integracyjnych, moze tez by¢ wynikiem
kultury organizacyjnej. Gdy kazdy dziat ma inne cele, zakres odpowiedzialnosci i prio-
rytety, w organizacji panuje atmosfera konkurencji zamiast wspotpracy. Przelamanie
tego typu podejscia to konieczno$¢ wykorzystania bardziej skomplikowanych technik
w innowacyjnych obszarach biznesu oraz poprawa jakosci i powtarzalnosci implemen-
towanych rozwigzan.
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Jak wskazano, w przedsigbiorstwie chcacym skutecznie adaptowac si¢ do tren-
dow rynkowych informacje niezbedne do ptynnego funkcjonowania gromadzone
sa w roznych zrodtach. Sg one dostepne oczywiscie w zintegrowanych systemach
informatycznych, takich jak: ERP, CRM, SCM, ktore opisujg procesy biznesowe,
produkty, klientow, pracownikow. Jednak informacje na temat tego samego obiek-
tu znajduja si¢ w roznych bazach danych lub dokumentach, opisujgc go z réznych
perspektyw. Aby uzyska¢ holistyczny, a zarazem szczegotowy wglad w to, co dzie-
je sie w przedsiebiorstwie, niezbedne jest semantyczne polaczenie danych z réz-
nych zrodet opisujacych to samo zjawisko (np. proces biznesowy od strony logi-
stycznej, kadrowej, wykorzystanych zasobow). Ide¢ integracji réoznych systemow
z pomocg technologii Linked Data prezentuje Rysunek 1.

Systemy zaplecza Systemy frontu

\( Linked Data \ /

w przedsi¢biorstwie portal internetowy
ERP — firmy
/ \
CRM schematy danych, media spotecznosciowe
stowniki, tezaurusy,
klasyfikacje ontologie
BPMS URI, HTTP, RDF ¢-commerce

\_

Rysunek 1. Integracja systeméw przedsiebiorstwa za pomocgq Linked Data

Zrodto: Opracowanie wlasne

W organizacjach inteligentnych pracownicy wiedzy czgsto tworza wlasne repo-
zytoria potrzebnych im danych, najcz¢s$ciej w tym celu wykorzystywane sg arkusze
kalkulacyjne, a takze pliki r6znych formatéw tworzone przez tzw. aplikacje cienia.
Tworzone pliki zawierajg opisy réznych waznych z punktu widzenia przedsiebior-
stwa zagadnien z perspektywy danego pracownika. Dla pracownikow sg one nie-
zwykle cenne, gdyz pomagaja organizowa¢ dane w sposob zorientowany na okre-
$lone zadania uzytkownika. Jednakze te pomocne narzedzia z punktu widzenia
zarzadzania wiedzg przedsigbiorstwa stanowig problem. Pracownicy tworzg wlasne
struktury danych i nie jest mozliwe zapewnienie spojnosci informacji w nich za-
wartych, ze wzgledu na czeste dokonywanie zmian (Weber, Pohl, Steinbach 2004,
s. 77-82). To sprawia, iz przydatno$¢ wiedzy zawartej w arkuszach kalkulacyjnych
i innych podobnych aplikacjach jest znikoma lub zadna z punktu widzenia calego
przedsigbiorstwa. A wlasnie ta wiedza moze okaza¢ si¢ kluczowym czynnikiem
powodzenia w adaptacji do wskazanych trendow wspotczesnego rynku.
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Podsumowanie i wnioski

Systemy produkcyjne wspotczesnych przedsigbiorstw muszg sprosta¢ wymaga-
niom coraz wigkszej elastyczno$ci. Jest to niemozliwe bez sprawnie dziatajacego
systemu informacyjnego obejmujacego juz nie tylko samo przedsiebiorstwo, ale
takze jego otoczenie. Wymaga to zaawansowanych rozwigzan z zakresu technolo-
gii informatycznych, jakim jest m.in. Linked Data. Efektywno$¢ zarzadzania in-
formacja w przedsigbiorstwie dotyczy nie tylko dostepu do informacji, ale rowniez
jej jakosci. Musi by¢ ona przedstawiona w sposob czytelny, by w praktyce wspie-
ra¢ decyzje zarzadzajacych. W obliczu duzej liczby zZrédel problemem staje si¢
przecigzenie informacja. Technologia Linked Data oferujgca radykalnie nowe po-
dejscie do publikacji i wspoétdzielenia informacji poprzez stworzenie przestrzeni
informacyjnej taczacej dane ze zrodet strukturalnych i niestrukturalnych w przed-
sigbiorstwie, a takze zewnetrznych, takich jak strony sieci Web, niweluje to zjawi-
sko. Celem jej zastosowania jest dostarczenie zarzadzajagcemu inteligentnego na-
rzgdzia umozliwiajacego:

— kompleksowg reakcje na zmiany warunkow dziatalno$ci operacyjnej,
— opanowanie coraz bardziej ztozonych proceséw produkcyjnych i biznesowych,
— efektywne tworzenie powigzan z otoczeniem.

Podstawowa zaleta Linked Data jest elastyczno$¢ i otwarto$¢ na rozbudowe
oraz interoperacyjno$¢ z roznymi aplikacjami. Niemniej wdrozenie jej w przedsie-
biorstwie wymaga skutecznego zarzadzania wiedzg, a kluczowym czynnikiem
powodzenia wydaje si¢ by¢ wspotudzial pracownikow zaangazowanych w tworze-
nie struktur wiedzy organizacji, ktory jest zdeterminowany podej$ciem do zarza-
dzania zasobami ludzkimi.
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SIGNIFICANCE OF LINKED DATA IN THE LIGHT OF CURRENT TRENDS
IN OPERATIONS MANAGEMENT OF PRODUCTION

Abstract: The paper presents application of Linked Data technology, which is one of cur-
rent approaches to construction of practical solutions for knowledge and information
management in enterprises by flexible data integration. Contemporary market trends were
identified, showing the importance of effective and comprehensive information manage-
ment. Reference was made to necessity of gathering information for the needs of opera-
tions management from different sources located as well inside as outside of the enter-
prise in its environment. Based on literature review, the conditions of applying Linked
Data in operations management were outlined.

Keywords: operations management, knowledge processing, Linked Data
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Streszczenie: W niniejszym artykule, na bazie kwerendy literaturowej, dokonano zesta-
wienia aktow legislacyjnych w zakresie obowiazku zarzadzania bezpieczenstwem infor-
macji, w tym danych osobowych. Nastepnie, w odniesieniu do wymagan aktow prawnych
w tym zakresie, przedstawiono w nim proces tworzenia dokumentacji ochrony danych
osobowych, ktéra powinna znalez¢ si¢ w jednostkach, gdzie przetwarzane sa dane oso-
bowe. Zwrdocono uwage na dostosowanie powyzszej dokumentacji do specyfiki danej
jednostki organizacyjne;j.

W czgsci empirycznej, na podstawie analizy dokumentow zastanych, dokonano po-
réwnania polityki bezpieczenstwa wybranej uczelni wyzszej z politykami bezpieczenstwa
innych jednostek organizacyjnych w tym zakresie. Ocena komparatywna zostala prze-
prowadzona wedtug przyjetych kryteriow. Na bazie dokonanej oceny poréwnawczej ze-
stawiono podobienstwa i réznice w konstrukcji podstawowego elementu dokumentacji
danych osobowych.

Stowa kluczowe: ochrona danych osobowych, ochrona informacji, system zarzadzania
bezpieczenstwem informacji, zarzadzanie bezpieczefstwem informacji

DOI: 10.17512/znpcz.2016.3.1.11

Wprowadzenie

Organizacje nalezy traktowa¢ jako systemy otwarte wchodzace w interakcje
z otoczeniem. Otoczenie oddzialuje na organizacje przez swojg zmienno$¢, ztozo-
nos$¢, wspoéldziatanie sit konkurencyjnych oraz zakldcen. Organizacje usituja
wplywaé na swoje otoczenie poprzez zarzadzanie informacija i jej bezpieczen-
stwem, reakcje strategiczng, fuzje, przejecia lub zakupy innych firm, sojusze, pro-
jektowanie organizacji lub bezposrednio (Kiettyka 2002, s. 499). W organizacjach,
ktére nie posiadaja wdrozonych standardéw pomiaru stopnia i efektywnosci wyko-
nywanych przez nie zadan, nie moze by¢ mowy o prawdziwej ocenie zdolnosci
i wyko-nywalnosci oraz efektywnos$ci ich misji, ich wydajnosci i produktywnosci.
Bez posiadania odpowiednich kryteridéw pomiaru, ktére stanowi¢ bedg baze tego
typu przedsigwzigC, wszelkie procesy, ktorych celem jest szacowanie bezpieczen-
stwa, jego audyty lub inspekcje, stanowi¢ beda zaledwie ¢wiczenie z zakresu mar-
notrawienia czasu, pieni¢dzy i1 zasobdw, przyniosg rezultaty w postaci krepujacych
opinii wlasnych i spekulacji w miejscu, gdzie powinny znalez¢ si¢ obiektywne
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analizy, tatwe do obronienia fakty oraz profesjonalne osady (Sullivant 2016,
s. 77-89). Dane, w tym dane osobowe, podobnie jak zasoby ludzkie w organizacji,
stanowig wazne aktywa wigkszo$ci wspotczesnych organizacji. Wspotczesna orga-
nizacja jest jak gora lodowa, w ktorej czeS¢ wystajaca to zasoby materialne, nato-
miast to, co jest pod lustrem wody, to informacja i wiedza. Straty materialne sg
widoczne i mierzalne, natomiast straty informacji i wiedzy sg bardzo trudne do
zauwazenia (Kisielnicki 2015, s. 14). Dlatego tez kwestia ochrony informacji nie
stanowi obowigzku jedynie firmowego dzialu IT, ale wymaga wdrozenia niezbed-
nych technologii iprocesow ochrony wszelkich danych oraz zapewnienia ich
zgodnos$ci z odpowiednimi regulacjami prawnymi. Sytuacja, w ktorej dane osobo-
we zostajg ujawnione, oznacza realne niebezpieczenstwo dla nieprzerwanego
i sprawnego dalszego funkcjonowania organizacji. Szczegélnie istotng kwestig
wplywajaca na bezpieczenstwo przetwarzania danych jest powszechne wykorzy-
stywanie przez organizacje dostgpu do sieci globalnej. Internet oddzialuje na oto-
czenie rynkowe organizacji od poczatku swojego powstania, ale obecnie sita i za-
kres tych zmian jest ogromny. Dynamiczny rozwdj nowych funkcjonalnosci
Internetu determinuje po pierwsze — zmiany w otoczeniu, a po drugie — coraz bar-
dziej powszechny dostep i rosngce zainteresowanie mozliwosciami wykorzystania
Internetu  w dziatalnosci biznesowej (Jelonek 2013, s.310-311). Dlatego tez,
szczegolnie w czasach spoteczenstwa informacyjnego i ogromnej roli, jakg odgry-
waja informacje 1 dane w zarzadzaniu nowoczesnymi organizacjami, bardzo istotng
kwestig jest zapewnienie bezpieczenstwa danych znajdujacych si¢ w repozytoriach
organizacji, w tym danych osobowych. Efektywna ochrona danych i informacji
powinna przeciwdziata¢ niepowotanemu dostepowi do nich, ale réwniez umozli-
wia¢ kontynuacje¢ sprawnego ich wykorzystywania w dziatalnosci organizacji.
Chociaz kontrola transferu danych moze skutkowaé wzrostem ich podstawowego
bezpieczenstwa, czgsto wdrozenie bardzo restrykcyjnych srodkdéw ograniczajacych
ich przeptyw moze mie¢ duzy wptyw na efektywnos¢ proceséw biznesowych or-
ganizacji. Warto zauwazy¢, ze rowniez koncepcja e-admini-stracji zaklada
w duzym stopniu wykorzystanie elektronicznych form komunikacji z organiza-
cjami gospodarczymi w kwestiach takich jak: ubezpieczenia spoteczne dla osob
fizycznych zatrudnionych przez pracodawce, rozliczania podatku dochodowego od
0sOb prawnych, rozliczanie podatku VAT, proces rejestracji dziatalnosci gospodar-
czej, przekazywanie danych statystycznych do GUS, przekazywanie deklaracji
celnych do urzgdoéw celnych, uzyskiwanie pozwolen i realizacji ptatnosci za korzy-
stanie ze $rodowiska naturalnego, obshuga zamoéwien publicznych oraz sktadanie
deklaracji PIT (Chmielarz 2008, s. 25-32). Operacje te, w ogromnej wickszos$ci
zwigzane z przetwarzaniem danych osobowych stanowia duze wyzwanie w odnie-
sieniu do ich zabezpieczenia. Konieczne wigc staje si¢ wdrozenie rozwigzan, ktore
zapewnig zréwnowazone podejScie do kwestii bezpieczenstwa oraz mozliwosci
efektywnego wykorzystania posiadanych danych. Rozwigzanie takie stanowig sys-
temy zarzadzania bezpieczenstwem informacji i danych. Zarzadzanie bezpieczen-
stwem danych osobowych stanowi czg$¢ szerszego zagadnienia zwigzanego
z zarzagdzaniem bezpieczenstwem informacji, ktore posiada zdecydowanie wigkszy
charakter interdyscyplinarny i uwzglednia wielorakie aspekty bezpieczenstwa,
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takie jak: teleinformatyczne, fizyczne, osobowe, organizacyjne, prawne, spoteczne,
psychologiczne oraz kulturowe.

Legislacyjne uwarunkowanie polityki bezpieczenstwa danych
osobowych

Organizacje, ktore w toku prowadzonej przez siebie dziatalnosci gospodarczej
sprzedaja towary lub ushugi osobom fizycznym czy tez zatrudniajg pracownikow,
staja si¢ administratorami danych osobowych. Oznacza to, ze praktycznie kazda
organizacja objg¢ta jest obowigzkiem prowadzenia dokumentacji wymaganej w tym
zakresie. Nawet je§li pewne organizacje zwolnione sg z obowigzku rejestrowania
danych osobowych znajdujacych si¢ w ich posiadaniu w GIODO, nadal zobowia-
zane sa one do prowadzenia stosownej dokumentacji. W przepisach prawnych
dotyczacych tej kwestii nie przewidziano zadnych wyjatkow. Ponizej zestawiono
chronologiczne wyszczegolnienie najwazniejszych aktow prawnych dotyczacych
ochrony danych osobowych (http://www.sabi.org.pl/page7.php):

— Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 24 pazdziernika 1995 r.
w sprawie ochrony osob fizycznych w zakresie przetwarzania danych osobo-
wych oraz swobodnego przeptywu tych danych 95/46/WE;

— Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. o ochronie danych osobowych (Dz.U. 2016
poz. 922);

— Rozporzadzenie Ministra Spraw Wewngtrznych i Administracji z dnia 29 kwiet-
nia 2004 r. w sprawie dokumentacji przetwarzania danych osobowych oraz wa-
runkow technicznych i organizacyjnych, jakim powinny odpowiada¢ urzadzenia
i systemy informatyczne stuzgce do przetwarzania danych osobowych (Dz.U.
2004 nr 100 poz. 1024, z pdzn. zm.);

— Rozporzadzenie Ministra Spraw Wewnetrznych i Administracji z dnia 11 grud-
nia 2008 r. w sprawie wzoru zgloszenia zbioru danych do rejestracji General-
nemu Inspektorowi Ochrony Danych Osobowych (Dz.U. 2008 nr 229 poz.
1536);

— Whiosek w sprawie Rozporzadzenia Parlamentu Europejskiego i Rady w sprawie
ochrony o0so6b fizycznych w zwigzku z przetwarzaniem danych osobowych
i swobodnym przeptywem takich danych (ogoélne rozporzadzenie o ochronie da-
nych) z dnia 25 stycznia 2012 r.;

— Rozporzadzenie Komisji (UE) Nr 611/2013 z dnia 24 czerwca 2013 r. w spra-
wie $rodkow majacych zastosowanie przy powiadamianiu o przypadkach naru-
szenia danych osobowych, na mocy dyrektywy 2002/58/WE Parlamentu Euro-
pejskiego i Rady o prywatnosci i tacznosci elektroniczne;;

— Rozporzadzenie Ministra Pracy i Polityki Spolecznej z dnia 7 sierpnia 2014 r.
w sprawie klasyfikacji zawodow i specjalnosci na potrzeby rynku pracy oraz
zakresu jej stosowania (Dz.U. 2014 poz. 1145);

— Rozporzadzenie Ministra Administracji 1 Cyfryzacji z dnia 10 grudnia 2014 r.
w sprawie wzoréw zgloszen powotania i odwotania administratora bezpieczen-
stwa informacji (Dz.U. 2014 poz. 1934);
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— Rozporzadzenie Ministra Administracji i Cyfryzacji z dnia 11 maja 2015 r.
w sprawie trybu 1 sposobu realizacji zadan w celu zapewniania przestrzegania
przepiséw o ochronie danych osobowych przez administratora bezpieczenstwa
informacji (Dz.U. 2015 poz. 745);

— Rozporzadzenie Ministra Administracji i Cyfryzacji z dnia 11 maja 2015 r.
W sprawie sposobu prowadzenia przez administratora bezpieczenstwa informa-
cji rejestru zbioréw danych (Dz.U. 2015 poz. 719);

— Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2016/680 z dnia 27 kwietnia
2016 r. w sprawie ochrony osob fizycznych w zwiagzku z przetwarzaniem da-
nych osobowych przez wlasciwe organy do celéw zapobiegania przestgpczosci,
prowadzenia postgpowan przygotowawczych, wykrywania i $cigania czynow
zabronionych i wykonywania kar, w sprawie swobodnego przeptywu takich da-
nych oraz uchylajaca decyzje ramowa Rady 2008/977/WSiSW;

— Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2016/679 z dnia 27
kwietnia 2016 r. w sprawie ochrony osob fizycznych w zwigzku z przetwa-
rzaniem danych osobowych 1 w sprawie swobodnego przeptywu takich danych
oraz uchylenia dyrektywy 95/46/WE (og6lne rozporzadzenie o ochronie danych).
Najwazniejszym krajowym aktem prawnym regulujagcym zasady ochrony da-

nych osobowych jest Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. o ochronie danych osobo-

wych (Dz.U. 2002 nr 101 poz. 926), nowelizowana kilkakrotnie, z czego ostatnia
nowelizacja miata miejsce 28 czerwca 2016 r. (Dz.U. 2016 poz. 922). Niniejsza
ustawa dokonuje w zakresie swojej regulacji wdrozenia dyrektywy 95/46/WE Par-
lamentu Europejskiego i Rady z dnia 24 pazdziernika 1995 r. w sprawie ochrony
0sob fizycznych w zakresie przetwarzania danych osobowych i swobodnego prze-
ptywu danych (Dz. Urz. WE L 281 z 23.11.1995, s. 31, z p6zn. zm.; Dz. Urz. UE

Polskie wydanie specjalne, rozdz. 13, t. 15, s. 355, z pozn. zm.). Ustawa ta przede

wszystkim definiuje, jakie dane osobowe podlegajg ochronie, jak réwniez podmio-

ty, ktére podlegaja obowigzkowi ochrony przetwarzanych informacji oraz danych
osobowych. Tres¢ ustawy stanowi, ze:

— Zarzady organizacji maja obowiazek podjg¢cia szeregu dziatan o charakterze
organizacyjnym i technicznym w zakresie ochrony przetwarzanych informacji
i danych osobowych.

— Ustawe stosuje si¢ do organdéw panstwowych oraz samorzadu terytorialnego,
a takze do innych panstwowych i komunalnych jednostek organizacyjnych oraz
podmiotow niepanstwowych realizujacych zadania publiczne.

— Ustawg stosuje si¢ rowniez do osob fizycznych i prawnych oraz jednostek orga-
nizacyjnych niemajacych osobowosci prawnej, ktore przetwarzaja dane
w zwigzku z dzialalno$cig zarobkows, zawodowg lub dla realizacji celow statu-
towych.

— Ustaweg stosuje si¢ do podmiotow, ktére maja siedzibg albo miejsce zamieszka-
nia na terytorium Rzeczpospolitej Polskiej, nie majg siedziby albo miejsca za-
mieszkania na terytorium Rzeczpospolitej Polskiej, a przetwarzaja dane przy
wykorzystaniu $rodkow technicznych znajdujacych si¢ na terytorium Rzeczpo-
spolitej Polskie;.
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Obok przepiséw ustawy o ochronie danych osobowych omawiang problematy-

ke reguluja akty wykonawcze do tej ustawy:

1) Rozporzadzenie Ministra Administracji i Cyfryzacji z dnia 11 maja 2015 r.

w sprawie trybu i sposobu realizacji zadan w celu zapewniania przestrzegania

przepisow o ochronie danych osobowych przez administratora bezpieczenstwa

informacji (Dz.U. 2015 poz. 745). Rozporzadzenie to okresla tryb i sposob:

— sprawdzania zgodno$ci przetwarzania danych osobowych z przepisami
o ochronie danych osobowych oraz opracowania sprawozdania w tym zakresie;

— mnadzorowania:

a) opracowania i aktualizowania dokumentacji opisujgcej sposob przetwarzania
danych osobowych oraz $rodki techniczne i organizacyjne zapewniajgce
ochrong przetwarzanych danych osobowych odpowiednig do zagrozen oraz
kategorii danych objetych ochrona,

b) przestrzegania zasad okre§lonych w dokumentacji, o ktoérej mowa w lit. a.

2) Rozporzadzenie Prezydenta Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 10 pazdziernika

2011 r. w sprawie nadania statutu Biuru Generalnego Inspektora Ochrony Danych

Osobowych (Dz.U. 2011 nr 225 poz. 1350).

3) Rozporzadzenie Ministra Spraw Wewngtrznych i Administracji z dnia 11 grud-

nia 2008 r. w sprawie wzoru zgloszenia zbioru danych do rejestracji Generalnemu

Inspektorowi Ochrony Danych Osobowych (Dz.U. 2008 nr 229 poz. 1536). Okre-

sla ono wzor zgtoszenia zbioru danych do rejestracji GIODO, ktory stanowi za-

acznik do rozporzadzenia.

4) Rozporzadzenie Ministra Spraw Wewnetrznych i Administracji z dnia 29 kwiet-

nia 2004 r. w sprawie dokumentacji przetwarzania danych osobowych oraz warun-

kow technicznych 1 organizacyjnych, jakim powinny odpowiadaé¢ urzadzenia

i systemy informatyczne stuzace do przetwarzania danych osobowych (Dz.U. 2004

nr 100 poz. 1024). Zawiera ono informacje o wymaganej dokumentacji zwanej

polityka bezpieczenstwa informacji oraz doktadne wskazowki odno$nie wymagan,
jakie musza spetni¢ systemy informatyczne przetwarzajace dane osobowe. Obej-

muja one informacje o (art. 32 1 33 ustawy i § 7):

— dacie, od kiedy przetwarza si¢ w zbiorze jej dane osobowe, oraz tresci tych
danych;

— zrodle, z ktorego pochodza dane jej dotyczace, chyba Zze administrator jest obo-
wigzany do zachowania w tym zakresie tajemnicy panstwowej, stuzbowej lub
zawodowej;

— sposobie i zakresie udostepniania jej danych, a w szczegolnosci informacji
o odbiorcach lub kategoriach odbiorcow, ktérym dane te sg udostgpniane;

— sposobie, w jaki zebrano dane.

5) Rozporzadzenie Ministra Spraw Wewnetrznych i Administracji z dnia 22 kwiet-

nia 2004 r. w sprawie wzorow imiennego upowaznienia i legitymacji shuzbowe;j

inspektora Biura Generalnego Inspektora Ochrony Danych Osobowych (Dz.U.

2004 nr 94 poz. 923).

Innym dokumentem legislacyjnym zawierajacym wymagania dotyczace ochro-

ny danych osobowych jest Kodeks pracy (k.p.). Artykut 22 § 1-5 zawiera informa-

108



Ocena komparatywna polityk zarzqdzania bezpieczeristwem informacji w wybranych organizacjach

cje dotyczace zakresu danych osobowych, jakich moze zazada¢ przedsigbiorca od
kandydata do pracy. Jego uzupetnienie stanowi Rozporzadzenie Ministra Pracy
i Polityki Spotecznej z dnia 28 maja 1996 r. Ma ono na celu uzupehienie art. 22
k.p. oraz obowigzku natozonego na pracodawcow zgodnie z art. 94 pkt 9a k.p., tj.
obowiazku pracodawcy do prowadzenia dokumentacji w sprawach zwigzanych ze
stosunkiem zatrudnienia oraz akt osobowych pracownika.

Dostosowanie wymogow legislacyjnych do charakterystyki organizacji

Ustawa o ochronie danych osobowych z dnia 29 sierpnia 1997 r. (Dz.U. 2002
nr 101 poz. 926) byla pierwszym aktem prawnym wprowadzajagcym obowigzek
stworzenia polityki bezpieczenstwa, ktora dotyczy okreslenia celu, strategii
i polityki zabezpieczen systemow informatycznych, w ktorych przetwarzane sg
dane osobowe. Jest to ,,dokument wyjsciowy”, ktory formalnie rozpoczyna proces
zabezpieczania danych osobowych w organizacji. To pierwszy dokument, ktory
musi powsta¢ w organizacji, zosta¢ zaakceptowany przez organ zarzadzajacy.
Okresla on cele, strategi¢ i polityke zabezpieczenia danych osobowych przetwa-
rzanych w organizacji. Obowigzek posiadania polityki bezpieczenstwa, jak rowniez
wytyczne odnos$nie jej zawartosci sg przewidziane w nastgpujacych przepisach:

— Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. o ochronie danych osobowych (Dz.U. 1997
nr 133 poz. 883), dalej: u.o.d.o.;

— Rozporzadzenie Ministra Spraw Wewnetrznych i Administracji z dnia 29 kwiet-
nia 2004 r. w sprawie dokumentacji przetwarzania danych osobowych oraz
warunkow technicznych 1 organizacyjnych, jakim powinny odpowiadac
urzadzenia 1 systemy informatyczne shuzace do przetwarzania danych
osobowych (Dz.U. 2004 nr 100 poz. 1024), dalej: Rozporzadzenie w sprawie
dokumentacji,

— Rozporzadzenie Ministra Administracji i Cyfryzacji z dnia 11 maja 2015 r.
w sprawie sposobu prowadzenia przez administratora bezpieczenstwa
informacji rejestru zbioréw danych (Dz.U. 2015 nr 0 poz. 719);

— Rozporzadzenie Ministra Administracji i Cyfryzacji z dnia 11 maja 2015 r.
w sprawie trybu 1 sposobu realizacji zadan w celu zapewniania przestrzegania
przepisOw o ochronie danych osobowych przez administratora bezpieczenstwa
informacji (Dz.U. 2015 nr 0 poz. 745).

Na mocy ustawy o ochronie danych osobowych organ zarzadzajacy organizacji
staje si¢ administratorem danych osobowych (ADO), ktérego podstawowym zada-
niem jest przygotowanie dokumentacji ochrony danych osobowych. Zgodnie
z obowigzujacym prawem polityka bezpieczenstwa i instrukcja zarzadzania syste-
mem informatycznym shizgcym do przetwarzania danych osobowych sg elemen-
tem obowigzkowym w kazdym podmiocie, ktory przetwarza dane osobowe (nawet
jezeli nie jest zobowigzany do zglaszania zbiorow do GIODO). Wymienione do-
kumenty stanowig minimum dokumentacji (okreslone w Rozporzadzeniu Ministra
Spraw Wewnetrznych i Administracji z dnia 29 kwietnia 2004 r. w sprawie doku-
mentacji przetwarzania danych osobowych oraz warunkéw technicznych
i organizacyjnych, jakim powinny odpowiada¢ urzadzenia i systemy informatyczne
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shuzace do przetwarzania danych osobowych), jaka powinna znajdowaé si¢ w kaz-
dej organizacji przetwarzajacej dane osobowe. Jednak rodzaj dokumentacji i jej
zawartos¢ muszg kazdorazowo zosta¢ dostosowane do specyfiki dziatalno$ci danej
organizacji. Przyktadowa dokumentacja ochrony danych osobowych moze zawie-
ra¢ facznie nastgpujace dokumenty:

— polityke bezpieczenstwa,

— instrukcj¢ zarzgdzania systemami informatycznymi;

— ewidencj¢ upowaznien;

— Wwzory upowaznien;

— wzory sprawozdan ze sprawdzenia oraz planéw sprawdzen (Zegarek 2016).

W duzej liczbie organizacji ich pracownicy wielokrotnie staja przed konieczno-
$cig przetwarzania danych osobowych. Legalno$¢ i zgodnos¢ tych dziatan z przepi-
sami zapewnia nadanie im odpowiednich uprawnien. Zasady nadawania upowaz-
nien okre$lone zostaja w polityce bezpieczenstwa organizacji. Upowaznienie do
przetwarzania danych osobowych powinno stanowi¢ odrebny dokument, ktérego
wzor powinien znalez¢ si¢ w formie zatgcznika do polityki bezpieczenstwa. Upo-
waznienie do przetwarzania danych osobowych jest nadawane kazdemu pracowni-
kowi w stosownym zakresie przez administratora danych osobowych. Mozliwe jest
rowniez nadawanie upowaznien w formie elektronicznej. obowigzek nadawania
upowaznien moze roOwniez zostac¢ przeniesiony z ADO na innego pracownika (np.
ABI — administratora bezpieczenstwa informacji czy dziat kadr). Wymaga to jed-
nak wyraznego zaznaczenia w polityce bezpieczenstwa i odbywaé si¢ moze na
mocy oficjalnego umocowania nadanego przez ADO konkretnej osobie.

Dodatkowy zatgcznik do polityki bezpieczenstwa powinien stanowié rejestr
wszystkich zawartych umow powierzenia danych osobowych, ze szczegdlnym
uwzglednieniem umoéw z podmiotami zewngtrznymi. Brak takiej umowy
z podmiotem zewngtrznym, ktéry ma dostep do prowadzonego przez organizacjg
zbioru, stanowi zagrozenie prawne. Zaleta prowadzenia rejestru jest zachowanie
porzadku i przejrzystosci w temacie umow powierzenia.

Kontrola nad ochrong przetwarzanych danych osobowych jest zadaniem upo-
waznionego przez ADO administratora bezpieczenstwa informacji. Wytyczne
w tym zakresie okre$lone zostaly w Rozporzadzeniu Ministra Administracji
i Cyfryzacji z dnia 11 maja 2015 r. w sprawie trybu i sposobu realizacji zadan
w celu zapewniania przestrzegania przepisow o ochronie danych osobowych przez
administratora bezpieczenstwa informacji (Dz.U. 2015 poz. 745). Zgodnie
Z powyzszym rozporzadzeniem wyr6znia si¢ dwie formy sprawowania kontroli:
sprawdzenie oraz rzeczywiste sprawowanie nadzoru. Sprawdzenie to weryfikacja
zgodno$ci przetwarzania danych osobowych z przepisami ustawy. W polityce bez-
pieczenstwa muszg pojawi¢ si¢ odpowiadajagce wytycznym ww. rozporzadzenia
zasady przeprowadzania sprawdzen, ich planowania oraz ich czgstotliwo$¢ (nie
czeSciej niz raz na kwartal, nie rzadziej niz raz na rok). Samo sprawowanie nadzo-
ru przez ABI obejmuje weryfikacje aktualno$ci dokumentacji ochrony danych
osobowych oraz badanie zgodnos$ci ze stanem faktycznym przewidzianych w do-
kumentacji $rodkoéw technicznych 1 organizacyjnych oraz ogolnych zasad
i obowigzkow okreslonych w dokumentacji. Tryb przeprowadzania tych wszyst-
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kich dziatan kontrolnych powinien zosta¢ szczegdtowo zdefiniowany w polityce
bezpieczenstwa, podobnie jak czestotliwos¢ przeprowadzania danych procedur.
Z czynnos$ci kontrolnych sporzadzany jest protokot, w ktorym dokonuje si¢ do-
ktadnego opisu zakresu kontroli i przeprowadzonych czynno$ci. Protokoét podpi-
sywany jest przez osoby wykonujgce czynnosci kontrolne. Dotacza si¢ go do do-
kumentacji ochrony danych osobowych. Wzor protokotu z kontroli lub czynnos$ci
sprawdzajacych powinien znalez¢ si¢ w polityce bezpieczenstwa.

W Rozporzadzeniu Ministra Spraw Wewnetrznych i Administracji z dnia
29 kwietnia 2004 r. w sprawie dokumentacji przetwarzania danych osobowych
oraz warunkow technicznych i organizacyjnych, jakim powinny odpowiada¢ urza-
dzenia i systemy informatyczne stuzace do przetwarzania danych osobowych (da-
lej: Rozporzadzenie w sprawie dokumentacji), wprost wskazano, ze niezbednym
elementem polityki bezpieczenstwa jest wykaz zbiorow danych osobowych. Jed-
nocze$nie jednym z najczgstszych bledow popelnianych przez administratorow
danych przy tworzeniu polityki bezpieczenstwa jest brak wykazu zbiorow danych
osobowych. Brak wyr6znienia zbioréw danych osobowych, ktore podlegaja prze-
twarzaniu, oznacza brak upowaznien dla pracownikow. Trudno réwniez odpo-
wiednio zabezpieczy¢ poszczegdlne zbiory danych lub zbadac, czy sa one przetwa-
rzane w oparciu o jedng z przestanek legalnosci (art. 23 lub 27 u.o.d.o.), jesli
zbiory te nie zostaly wyr6znione.

Nowelizacja ustawy o ochronie danych osobowych z roku 2015 wprowadzita
nowa forme ,,zgloszenia” zbioréw danych osobowych. Dotyczy ona tych admini-
stratorow danych, ktorzy zdecydowali si¢ powota¢ administratora bezpieczenstwa
informacji. ABI prowadzi jawny rejestr zbioréw, zawierajacy opis zbioréw, do-
tychczas wymagajacych zgloszenia do GIODO. Polityka bezpieczenstwa powinna
uwzgledni¢ zasady funkcjonowania nowego rozwigzania, jesli znajduje ono zasto-
sowanie. Wytyczne w tym zakresie mozna znalezé w Rozporzadzeniu Ministra
Administracji i Cyfryzacji z dnia 11 maja 2015 r. w sprawie sposobu prowadzenia
przez administratora bezpieczenstwa informacji rejestru zbioréw danych.

Ocena komparatywna polityk bezpieczenstwa wybranych jednostek
organizacyjnych

Na podstawie analizy dokumentéw zastanych oraz wywiadu osobistego
z pelnomocnikiem ADO ustalono, ze dokumentacja ochrony danych osobowych
wybranej jednostki szkolnictwa wyzszego, ktora stanowi przedmiot poroéwnania
w niniejszym artykule z innymi badanymi organizacjami obejmuje nastgpujace
dokumenty:
— Polityka bezpieczenstwa w zakresie ochrony danych osobowych w analizowanej
uczelni,
— Instrukcja zarzqdzania systemem informatycznym stuzqgcym do przetwarzania
danych osobowych w analizowanej uczelni,
— zarzadzenie rektora uczelni wprowadzajace w zycie powyzsze dokumenty,
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— zarzadzenie rektora uczelni w sprawie powotania pelnomocnika administratora
danych osobowych w analizowanej uczelni.

Dokument Polityka bezpieczenstwa w zakresie danych osobowych w analizo-
wanej jednostce szkolnictwa wyzszego zawiera nast¢pujace elementy:

— Wprowadzenie do Polityki bezpieczenstwa — zawierajace informacje dotyczace
celow zapewnienia bezpieczenstwa informacji oraz zagrozen, na ktére narazona
jest jednostka przetwarzajaca dane osobowe;

— Podstawa prawna;

— Postanowienia ogélne — dotyczace praktycznych aspektow implementacji Poli-
tyki bezpieczenstwa

— Udostepnianie danych osobowych;

— Osoby przetwarzajgce dane osobowe;

— Prawa 0sob, ktorych dane sq przetwarzane;

— Budynki, pomieszczenia i czesci pomieszczen, tworzgce obszar, w ktorym prze-
twarzane sq dane osobowe;

— Zbiory danych osobowych tworzone w jednostce;

— Zabezpieczenie danych osobowych;

— zalgczniki do Polityki bezpieczenstwa, ktore dotycza:

— Zalgcznik 1 - Miejsca przetwarzania danych osobowych,

— Zalgcznik 2 - Wykaz obowigzujgcych nazw zbiorow danych osobowych

przetwarzanych w jednostkach organizacyjnych uczelni,

— Zalgcznik 3 - Zawarto$¢ informacyjna zbiorow,

— Zalgcznik 4 - Instrukcja postegpowania w sytuacji naruszenia ochrony danych

osobowych w uczelni,

— Zalgcznik 5 - (1) Upowaznienie do przetwarzania danych osobowych,

(2) Upowaznienie do przetwarzania danych osobowych
— aktualizacja,

(3) Upowaznienie do przetwarzania danych osobowych
— odwolanie.

W celu przeprowadzenia analizy komparatywnej polityki bezpieczenstwa wybra-
nej uczelni wyzszej postuzono si¢ dziesiecioma wybranymi dokumentami (dobor
losowy) polityk bezpieczenstwa organizacji, ktore podzielono na nastepujace grupy:
— uczelnie wyzsze — 2 dokumenty,

— szkoty $rednie — 2 dokumenty,

— urzedy miasta — 2 dokumenty,

— urzgdy gminy — 2 dokumenty,

— przedsigbiorstwo produkcyjno-handlowe — 2 dokumenty.

Badanie przeprowadzono w lipcu 2016 r. Celem badania bylo ustalenie, jak
w odniesieniu do aktow legislacyjnych skonstruowane sg polityki bezpieczenstwa
heterogenicznych organizacji, w jakim stopniu sg one spojne i czy ich zapisy uwa-
runkowane sg rodzajem prowadzonej przez organizacje dziatalnosci. Polityka bez-
pieczenstwa wybranej jednostki szkolnictwa wyzszego charakteryzuje si¢ szczego-
fowymi 1 kompletnymi zapisami dotyczgcymi wszystkich aspektéw ochrony
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informacji, dlatego zdecydowano, ze bedzie ona stanowi¢ wzorzec do porownania
z innymi dokumentami tego typu. Badanie przeprowadzono na podstawie kweren-
dy dokumentéw zastanych — polityk bezpieczenstwa wybranych organizacji we-
dlug kryteriow wyszczegolnionych w Tabeli 1, ktora zawiera rowniez wyniki po-
rownania elementéw sktadowych polityk bezpieczenstwa wybranych organizacji
z porownywang uczelnig wyzsza.

Tabela 1. Zestawienie elementéw obecnych w politykach bezpieczenstwa

organizacji
Sktadowe polityki
bezpieczefistwa S8 2 9 —_ ~
HEIE I R R
= = = S S = = &) &) N N
S 8| 8| 2| R 5|8 |52 &) &
S S n n
Wprowadzenie do X -- X -- -- -- X X -- -- --
Polityki bezpieczenstwa /
Informacje
o zagrozeniach | Cele
\polityki bezpieczenstwa
Podstawa prawna X X X X X X X X X X X
Postanowienia ogolne X X X X X X X X X -- X
Udostepnianie danych X -- -- X -- X -- -- X -- X
osobowych
Osoby przetwarzajgce X -- X -- -- -- X -- X -- X
dane osobowe
Prawa 0sob, ktorych X - - - - X - - - - -
dane sq przetwarzane
Budynki, pomieszczenia X X -- X X -- -- X X -- X
i czesci pomieszczen,
tworzgce obszar,
w ktorym przetwarzane
sq dane osobowe
Zbiory danych X X X X X X -- X X -- X
osobowych tworzone
w jednostce
Zabezpieczenie danych X X -- X X X X X X -- X
osobowych
Instrukcja postegpowania | X X X X -- X X X X -- X
w przypadku naruszenia
danych osobowych
Upowaznienia do prze- X X X -- X -- -- X X -- X
twarzania danych oso-
bowych

Zrodto: Opracowanie wlasne
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Rozporzadzenie Ministra Spraw Wewngtrznych i Administracji z dnia 29 kwiet-
nia 2004 r. stanowi podstaw¢ opracowania polityki bezpieczenstwa informacji
w organizacji, jednak jej ostateczna forma uzalezniona jest od specyfiki jednostki
przetwarzajacej dane osobowe. Rezultaty analizy komparatywnej polityk bezpie-
czenstwa zestawionych organizacji ukazujg rézny zakres informacji na temat dzia-
fan realizowanych w zakresie ochrony przetwarzanych przez nie danych.

W politykach bezpieczenstwa wszystkich porownywanych organizacji zawarta
zostata informacja o podstawie prawnej, ktora determinuje koniecznos¢ utworzenia
wspomnianego dokumentu. Mniej niz potowa z nich (4 spo$rod 10) wyraznie defi-
niuje w swoich politykach bezpieczenstwa cele wprowadzenia rzeczonego doku-
mentu. Elementem wyrdzniajgcym wybrang uczelni¢ wyzszg w tym aspekcie jest
zawarcie w tresci dokumentu opisu zagrozen mogacych mie¢ w miejsce w procesie
przetwarzania danych osobowych. Natomiast wigkszo$¢ organizacji (9 sposrod 10)
zawiera w swoich dokumentach informacje odno$nie praktycznych aspektow apli-
kacji zapisow dotyczacych ochrony danych osobowych, jednak tylko mniej niz
potowa z nich (4 sposrod 10) okresla zasady, na ktorych przetwarzane przez nie
dane osobowe mogg zosta¢ udostgpniane zardwno wewnatrz organizacji, jak i do
podmiotow zewngtrznych. W zadnym z przypadkow zasady udostepnienia danych
osobowych nie sg zdefiniowane w réwnie kompleksowy sposob, jak ma to miejsce
w wybranej jednostce szkolnictwa wyzszego. W podobny sposéb analizowane
organizacje definiujg, kto w organizacji przetwarza dane osobowe. Tylko 4 z 10
organizacji posiadajg stosowne zapisy w tym zakresie. Nalezy podkresli¢, ze
w wickszos$ci przypadkow zapisy te odnoszg si¢ jedynie do roli ADO i ABI w tej
kwestii. Tylko wybrana uczelnia wyzsza w wyczerpujacy sposob zawiera w swoim
dokumencie polityki bezpieczenstwa informacje o osobach przetwarzajacych te
dane. Dodatkowo tylko polityka bezpieczenstwa analizowanej uczelni zawiera
informacje o prawach osob, ktérych dane osobowe sg przez nig przetwarzane.
Okreslenie obszaru, w ktorym sa przetwarzane dane osobowe (budynki, pomiesz-
czenia i czgSci pomieszczen, w ktorych zachodzi przetwarzanie danych osobo-
wych), stanowi zapis polityk bezpieczenstwa 6 sposrod 10 porownywanych orga-
nizacji, w przypadku 2 z nich informacje takie zostaty zawarte w zalaczniku do
rzeczonego dokumentu. Jest to o tyle dziwne, iz wymagania w tym zakresie zostaly
wyraznie okreslone w wytycznych dotyczacych opracowywania polityki bezpie-
czenstwa (Kaczmarek b.r.). W zdecydowanej wickszo$ci organizacji (8 sposrod 10)
w ich politykach bezpieczenstwa zawarte zostaly informacje o zbiorach danych
tworzonych w organizacjach, ich strukturze oraz programach wykorzystywanych
do przetwarzania tych danych. Taka sama liczba organizacji (8 sposrdd 10) okresla
rowniez w swoich dokumentach, w jaki sposob zabezpieczane sa gromadzone da-
ne. Zapisy te dotycza zaréwno sposobOw zabezpieczenia danych osobowych
w trakcie ich przetwarzania przez systemy informatyczne, jak réwniez zabezpie-
czenia zbiorow tradycyjnych. W tym przypadku rowniez oznacza to brak zgodno-
$ci z wymogami rozporzadzenia regulujgcego kwesti¢ zabezpieczen danych oso-
bowych. W przypadku wybranej uczelni wyzszej polityka bezpieczenstwa zawiera
rowniez szczegodtowe zapisy dotyczace polityki hasel oraz wykonywania kopii
zapasowych danych. Dodatkowo w dokumencie tym znajduja si¢ informacje doty-
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czace sposobOw zabezpieczenia zbioréw danych osobowych w przypadku ich udo-
stepniania poza obszar jednostki. Ponadto w dokumencie tym zawarte zostaty pre-
cyzyjne informacje odno$nie niszczenia zbednych zbioréw danych osobowych oraz
przewidziane sankcje za niestosowanie si¢ do zapisow stanowigcych tres¢ doku-
mentu. Podobny poziom szczegdélowosci w tym zakresie prezentuje rowniez poli-
tyka bezpieczenstwa drugiej szkoly $redniej bedacej przedmiotem pordwnania.
Jednak nalezy zauwazy¢, ze w tym przypadku zapisy te zawarte zostaty w rozdzia-
le Instrukcja zarzqdzania systemem informatycznym. W przypadku wybranej
uczelni wyzszej zapisy te stanowig tre§¢ oddzielnego dokumentu, ktory jeszcze
bardziej szczegdlowo determinuje zakres i sposdb wykorzystania narzedzi informa-
tycznych w przetwarzaniu i ochronie danych osobowych. Analizowane organizacje
w zdecydowanej wigkszosci (8 sposrod 10) posiadajag w swoich politykach bezpie-
czenstwa instrukcje postgpowania w przypadku naruszenia danych osobowych,
ktore definiujg dziatania osob, ktore stwierdzaja zaistnienie sytuacji naruszenia
ochrony danych osobowych. Upowaznienie do przetwarzania danych osobowych,
dotagczane do Polityki bezpieczenstwa w formie zatacznika, stanowi element doku-
mentacji w przypadku potowy porownywanych organizacji (5 sposrod 10), co jest
relatywnie niskim wynikiem, zwazywszy na fakt, ze zgodnie z wytycznymi legi-
slacyjnymi upowaznienie do przetwarzania danych osobowych powinno stanowic¢
odrebny dokument, ktorego wzor powinien znalezé si¢ w formie zalgcznika do
Polityki bezpieczenstwa, gdyz obecnos¢ tego dokumentu zapewnia legalnos¢ prze-
twarzania danych osobowych.

Analiza elementdéw sktadowych polityk bezpieczenstwa wybranych organizacji
pod katem rodzaju prowadzonej przez nie dzialalnosci pokazuje, ze najwigksze
podobienstwo w zakresie konstrukcji tego dokumentu nie jest warunkowane sa-
mym rodzajem dziatalnosci. W przypadku polityki bezpieczenstwa wybranej jed-
nostki szkolnictwa wyzszego, wigkszos¢ kryteriow bedacych jej sktadowymi zna-
lazto si¢ rowniez w dokumentach Urzedu Gminy 1 oraz Przedsi¢biorstwa 2, ktore
zawieraja odpowiednio 9 sposrdéd 11 rzeczonych kryteriow. Wartym podkreslenia
moze by¢ w tym przypadku fakt, ze o ile drugi z porownywanych urzedow gmin
zanotowal zgodno$¢ na poziomie 7 sposrod 11 kryteridow, o tyle drugie sposrod
przedsigbiorstw odnotowato tylko zgodnos$¢ na poziomie 1 sposrod 11 kryteriow.
Dodatkowo polityka bezpieczenstwa tego przedsigbiorstwa nie zawiera zadnych
szczegotowych zapisdw, powiela tylko ogélne wytyczne ustawy o ochronie danych
osobowych. Sytuacja taka moze by¢ spowodowana faktem, ze poniewaz posiada-
nie analizowanego dokumentu stanowi wymog prawa, czes¢ organizacji wychodzi
z zalozenia, ze samo przedstawienie podstawy prawnej 1 nazwanie tak powstatego
dokumentu ,,polityka bezpieczenstwa” wystarcza do spelnienia wymogoéw usta-
wowych w tym zakresie. W przypadku pozostalych grup organizacji — ich polityki
bezpieczenstwa prezentujag wysoki poziom zgodnosci z dokumentem wybranej
uczelni wyzszej. W tym odniesieniu polityki bezpieczenstwa obu urzedéw miasta
wybranych do poréwnania prezentuja zgodno$§¢ na poziomie 7 z 11 kryteriow
kazdy, szkot $rednich 8 1 6 sposrod 11 kryteridw, a uczelni wyzszych 6 1 7 sposrod
11 kryteriow.

115



Grzegorz Chmielarz

Podsumowanie

Na bazie przeprowadzonej oceny komparatywnej polityki bezpieczenstwa wy-
branej jednostki szkolnictwa wyzszego oraz polityk bezpieczenstwa dziesigciu
losowo wybranych organizacji mozna zauwazy¢, ze forma tych dokumentow nie
jest uzalezniona od rodzaju prowadzonej przez nie dziatalnosci oraz specyfiki sa-
mej organizacji w ramach branzy, w ktorej ona dziata. Wigkszo$¢ organizacji be-
dacych przedmiotem poréwnania w niniejszym artykule uzyskata w tym odniesie-
niu zblizone rezultaty. Jedynym odstgpstwem od tej normy okazala si¢ grupa
przedsigbiorstw, gdzie jedno z nich prezentuje bardzo dobrze skonstruowang poli-
tyke bezpieczenstwa, zawierajacg bardzo precyzyjne i szczegdtowe informacje
dotyczace poszczegdlnych elementdéw sktadowych bedacych przedmiotem analizy,
drugie za$ z nich nie ujmuje w swoim dokumencie nic poza podstawg prawng do
jego stworzenia. Zauwazone w trakcie analizy podobienstwa i roznice bgda stano-
wi¢ przedmiot dalszych badan, m.in. w wywiadzie bezposrednim przeprowadzo-
nym wsrdéd ABI wskazanych organizacji, okre§lone zostang wagi sktadowych poli-
tyki bezpieczenstwa oraz mechanizmy i zadania zwigzane z ich realizacja.
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COMPARATIVE EVALUATION OF INFORMATION SECURITY
MANAGEMENT POLICIES IN CHOSEN ORGANIZATIONS

Abstract: In the present paper, on the basis of the literature analysis, the author
summarizes legislative acts in the scope of information security management, including
personal data management. Then, the process of preparing documents protecting personal
data with reference to the requirements of legal regulations has been presented in it.
Attention has been paid to adjustment of these documents to the specificity of the given
organizational unit. The empirical part includes a comparative evaluation, conducted on
the basis of the existing documents, concerning the information security policy of the
selected university and other organizational units in this respect. The comparative
evaluation has been conduced according to the assumed criteria. On its basis similarities
and differences in constructing the basic element of personal data documents have been
summarized.

Keywords: information security, information security management, information security
management systems, personal data security
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Streszczenie: Zarzadzanie ryzykiem IT jest prewencja wobec zagrozen, gdyz polega na
rozwigzaniach, ktorych zasadniczym celem jest zapobieganie sytuacjom krytycznym
przez dostrzeganie czynnikow zagrozen, monitorowanie charakterystycznych i typowych
symptomow ich aktywizowania si¢ oraz zapobieganie ich interakcji z systemem dziatania
organizacji lub jej otoczeniem. W tym celu konieczne jest wdrazanie odpowiednich na-
rzedzi irozwiazan, ktore tacza si¢ z poniesieniem kosztow. Zarzadzanie ryzykiem jest
ciggtym procesem, wigzacym si¢ z permanentnymi wydatkami, zwigzanymi z planowa-
niem i projektowaniem zasad, procedur i adekwatnych zabezpieczen, z zakupem sprzetu
i programowych implementacji mechanizméw bezpieczenstwa, wdrazaniem odpowied-
nich zasad i procedur bezpieczenstwa, monitorowaniem, audytem i ewaluacjg zabezpie-
czen, dodatkowa praca specjalistow. Dlatego tez dla praktyki biznesowej analiza efek-
tywnoSci inwestycji zwigzanych z zarzadzaniem ryzykiem staje si¢ zagadnieniem
niezwyklej wagi. Artykul przedstawia wybrane modele i metody, ktére moga znalez¢ za-
stosowanie w ocenie efektywnos$ci inwestycji w obszarze zarzadzania ryzykiem informa-
tycznym.

Stowa kluczowe: bezpieczenstwo systemow informatycznych, zarzadzanie ryzykiem in-
formatycznym, efektywnos¢ inwestycji, ROI, NPV, IRR

DOI: 10.17512/znpcz.2016.3.1.12

Wprowadzenie

Technologie informatyczne (IT) rozwijaja si¢ niezwykle dynamicznie, powodu-

jac powstanie nowych produktow i ustug. Coraz wigksze nasycenie §rodkami tech-
nicznymi informatyki réznorodnych obszardéw dziatalnosci gospodarczej przedsie-
biorstw sprawia, ze nieustannie wzrasta ilos¢ danych w formie elektronicznej, co
powoduje jednak dynamiczng ekspansj¢ nowych zagrozen. Ryzyko zwigzane
z szerokim zastosowaniem technologii informatycznych w biznesie ro$nie wraz ze
zwickszaniem si¢ wspotzaleznosci organizacji od jej klientow, partnerow bizneso-
wych 1 operacji zlecanych na zewnatrz. Obecny postep technologiczny generuje
zaleznosci, ktére wywolujg wzrost roznorodnosci, ztozono$ci, nieokreslonosci
iilosci czynnikdw ryzyka. W efekcie powaznym problemem staje si¢ odpowiednie
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zabezpieczenie gromadzonych, przetwarzanych i przesytanych danych, stad zagad-
nienie ich bezpieczenstwa nabiera niezwyktej wagi. Wystepuje tu swoisty paradoks
ery informacji — z jednej strony organizacje dazg do otwartosci i szerokiego doste-
pu do informacji, z drugiej chcg, aby ich systemy informatyczne zachowywaly
swoja wartosc¢, integralnosc i ciggly aktualnoseé.

Zarzadzanie ryzykiem IT to proces, ktory wigze si¢ z réznymi inwestycjami,
a co za tym idzie — kosztami. Sg to inwestycje zar6wno w sprzet, oprogramowanie,
jak 1 koszty zwigzane z praca ekspertow. Przeprowadzenie analizy ryzyka powinno
by¢ podstawg do okreslenia optymalnych ekonomicznie inwestycji w tym obsza-
rze. Efektywno$¢ ekonomiczng tych inwestycji mozna zatem zdefiniowaé jako
dazenie do optymalizacji catkowitych kosztow tego procesu. Celem niniejszego
artykutu jest analiza wybranych narzedzi ilo§ciowych ukierunkowanych na ewalu-
acj¢ procesOw inwestycyjnych w obszarze zarzadzania ryzykiem IT.

Ryzyko w funkcjonowaniu systemow informatycznych

W zwiazku z wszechobecnos$cia wystgpowania ryzyka w zyciu spotecznym
i gospodarczym cztowieka, pojecie to stalo si¢ przedmiotem badan wielu dyscyplin
naukowych zwigzanych z teorig ekonomii, teorig ubezpieczen, finansami, prawem,
matematyka, statystyka, a samo ryzyko i niepewno$¢ nieodlgcznie towarzysza po-
dejmowaniu decyzji gospodarczych.

Szczegdlnym rodzajem ryzyka, ktérego dotycza rozwazania podejmowane
w niniejszym artykule, jest ryzyko informatyczne, okre§lane czesto w literaturze
przedmiotu jako ryzyko IT. Podobnie jak przy definicji samego ryzyka, termin ten
nie jest definiowany w sposob jednoznaczny.

Dla potrzeb bezpieczenstwa systemow informatycznych mozna przytoczy¢ na-
stepujaca definicje podang w normie IEC 61508: ,,Ryzyko oznacza miarg stopnia
zagrozenia dla tajnosci, integralnosci i dostgpnosci informacji wyrazong jako ilo-
czyn prawdopodobienstwa (lub mozliwosci) wystgpienia sytuacji stwarzajacej
takie zagrozenie i stopnia szkodliwosci jej skutkow (strat)” (IEC 61508, Part 1-7).

Zarzadzanie ryzykiem IT — wybrane zagadnienia

Aktualnie zagadnienia zarzadzania ryzykiem nabierajg coraz wigkszego zna-
czenia w dziatalnosci organizacji na caltym §wiecie. Dowodem na to sg licznie po-
jawiajace si¢ standardy, zalecenia dotyczace tej problematyki, a takze stowarzy-
szenia zajmujace si¢ zarzadzaniem ryzykiem w réznych dziedzinach funkcjo-
nowania organizacji, jak rdwniez pojawienie si¢ nowej specjalnosci zawodowe;j:
,menedzera ryzyka” (Chief Risk Officer). Widoczna jest takze tendencja objawia-
jaca si¢ tym, iz wiele aspektow dziatalnos$ci wspotczesnych organizacji postrzega-
nych jest coraz czgsciej z perspektywy ryzyka. Ta aktualna ,,moda” na zarzadzanie
ryzykiem zostata poprzedzona podejsciem z przetomu XX i XXI wieku, polegajg-
cym na patrzeniu na dziatalno$¢ organizacji z punktu widzenia procesoOw bizneso-
wych (Liderman 2008). To podej$cie polegajace na patrzeniu przez pryzmat ryzyka
powoduje takze, iz kwestie zwigzane z bezpieczenstwem IT, ktore jeszcze niedaw-
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no byty traktowane niezaleznie, rozpatrywane sg coraz czesSciej w kontekscie kom-
pleksowego procesu zarzadzania ryzykiem. Jest to szczegoélnie istotne w organiza-
cjach, ktoére w coraz wigkszym stopniu zalezne sg od nowoczesnych technologii
informacyjnych. Zgodnie z normg ISO/IEC TR 13335 zarzadzanie ryzykiem jest
rozumiane jako proces identyfikacji, kontrolowania i eliminacji lub minimalizowa-
nia prawdopodobienstwa zaistnienia niepewnych zdarzen, ktore moga mie¢ wpltyw
na zasoby IT (ISO/IEC TR 13335-1).

;} Planowanie

# Modyfikacja/
rozbudowa systemu

Identyfikacja zagrozen

v

Identyfikacja podatnosci z uwzglednieniem
istniejgcych srodkdw bezpieczenstwa

+ Eksploatacja
Szacowanie ryzyka systemu

Analiza ryzyka

Transfer/
unikanie ryzyka *

Rekomendacje

v

Decyzja

Akceptacja
ryzyka

Redukcja ryzyka

‘ Wdrozenie zabezpieczen |

Rysunek 1. Model zarzadzania ryzykiem wedlug standardu ISO/IEC TR 13335
Zrédto: (ISO/IEC TR 13335-1)

Jak wynika z powyzszego modelu, kluczowy element tego procesu stanowi ana-
liza ryzyka, ktéra pozwala na identyfikacj¢ zasobow systemu, zlokalizowanie od-
powiadajacych im podatno$ci 1 zagrozen oraz oszacowanie prawdopodobienstwa
ich wystapienia 1 wielko$ci potencjalnych strat. W ramach réznych koncepcji
i standardéw stosowane sg rézne metody postepowania z ryzykiem. W literaturze
przedmiotu wymieniane sg takie dziatania, jak unikanie i kontrolowanie ryzyka,
redukcja ryzyka, transfer ryzyka oraz akceptacja ryzyka.

Unikanie ryzyka oznacza kierowanie samg dziatalno$cig w taki sposob, aby ry-
zyko zwigzane z ta dziatalnoscia byto mozliwie najmniejsze, lub tez mozliwe jest
wrecz niepodejmowanie okreslonej dziatalnosci (Wotowski 2006).

Kolejng forma reagowania na ryzyko jest jego redukcja, czyli ograniczanie. Ry-
zyko moze by¢ zredukowane poprzez wdrozenie architektury bezpieczenstwa,
sktadajacej si¢ z zabezpieczen, procedur, regulamindéw itp. (Szczepankiewicz,
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Szczepankiewicz 2006). Redukcja to wprowadzanie zabezpieczen, majgcych na
celu zwickszenie bezpieczenstwa. Podjete dziatania moga prowadzi¢ do likwidacji
ryzyka lub jego ograniczenia do akceptowalnego poziomu.

Transfer ryzyka polega na przeniesieniu konsekwencji wystapienia szkody lub
jej skutkéw finansowych na inny podmiot (najczgséciej ubezpieczenia). Podstawo-
wa zasadg transferu jest dokonywanie go na podmiot, ktéry potrafi ryzykiem za-
rzadza¢ lepiej niz podmiot, ktory chcee si¢ ryzyka pozby¢ Iub je ograniczy¢. Istnieje
kilka form transferu ryzyka w organizacjach:

— outsourcing funkcji, ktore sg obarczone szczeg6lnie wysokim ryzykiem,
— ubezpieczenie ryzyka,
— korzystanie z wyspecjalizowanych ustug zewnetrznych.

Ostatnia z wymienionych form transferu ryzyka to korzystanie z wyspecja-
lizowanych ustug zewngtrznych. Jest to rozwigzanie uzasadnione w przypadku,
gdy ustugi zewnetrzne sg tansze, majg wyzsza jakos¢ i sg lepiej zarzadzane, niz
miatoby to miejsce, gdyby byly wykonywane przez wewnetrzny personel. Ustugi
takie w przypadku ryzyka IT mogg dotyczy¢ serwisu sprzetu komputerowego
1 oprogramowania, dostarczenia i uruchomienia sprzgtu zastepczego na wypadek
awarii, przechowywania rezerwowych kopii danych, usuwania szkodliwego opro-
gramowania (Szczepankiewicz, Szczepankiewicz 2006).

Powyzsze dziatania zwigzane z redukcja i transferem ryzyka wigza si¢ z konie-
cznymi inwestycjami finansowymi. Przed podjeciem okreslonych decyzji szcze-
golnie istotna jest analiza efektywno$ci ekonomicznej inwestycji zwigzanych ze
zwigkszeniem poziomu bezpieczenstwa IT w organizacji.

Metody pomiaru efektywnosci ekonomicznej inwestycji

Zarzadzanie ryzykiem zwigzane jest z szeregiem czynnikow, wsrod ktérych
jednym z istotniejszych jest aspekt finansowy. Jest ono cigglym procesem, ktory
wigze si¢ z permanentnymi wydatkami, zwigzanymi z dziataniami takimi jak:

— planowanie i projektowanie zasad, procedur i adekwatnych zabezpieczen;

— zakup technicznych, fizycznych oraz programowych mechanizméw zabezpie-
czajacych;

— wadrazanie zasad i procedur bezpieczenstwa;

— praca specjalistow;

— opracowanie i wdrozenie programu szkoleniowo-uswiadamiajgcego;

— koszty organizacyjne wydatkowane na nowe struktury i zarzadzanie.

Efektywno$¢ ekonomiczng inwestycji mozna okresli¢ jako dgzenie do optyma-
lizacji catkowitych kosztow zwigzanych z inwestycjami w obszarze zarzadzania
ryzykiem. Nalezy pamigtaé, iz nie mozna zredukowac ryzyka do zera, poniewaz
nie ma niezawodnych rozwigzan. Mamy wtedy do czynienia z tzw. ryzykiem
szczatkowym (residual risk), ktére pozostaje po wprowadzeniu mechanizméw
zabezpieczajacych.

Wsrdd najwazniejszych koncepcji oceny efektywno$ci inwestycji w obszarze
zarzadzania ryzykiem mozna wymieni¢ m.in. nastgpujace podejscia (Wawrzyniak
2012, s. 254):
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— metody statyczne (tradycyjne) oceny efektywnosci,

— metody dynamiczne analizy przeptywow pieni¢znych oraz wewnetrznej stopy
zwrotu,

— mechanizmy ilo$ciowe bazujace na koncepcji ROI (Return on Investment),

— rozwigzania wyznaczajace optymalny (przy danych zatozeniach) poziom
naktadow inwestycyjnych.

Metody statyczne

Metody statyczne nie uwzgledniaja zmiennej w czasie wartosci pienigdza,
a rachunek wyznaczany jest w oparciu o dane z pewnego przedziatlu czasowego.
Jedng z podstawowych metod tego typu jest okres zwrotu nakladoéw inwestycyj-
nych, okreslajacy czas, w ciggu ktorego wplywy z inwestycji zrOwnowaza si¢
z naktadami inwestycyjnymi (Wawrzyniak 2012, s. 257):

N

PB=—
Z +A4°
gdzie:

N —naklady inwestycyjne,

Z » — zysk netto,

A — amortyzacja.

Aby warto$¢ uzyskana w ten sposob mogta by¢ wykorzystana przy podejmo-
waniu decyzji o inwestycjach w obszarze zarzadzania ryzykiem IT, nalezy wyzna-
czy¢ przed tym warto$¢ progowa okresu splaty (jezeli PB jest mniejsze od niej, to
projekt moze zostac przyjety do realizacji). Wada tej metody jest rowniez koniecz-
nos¢ uszczegodtowienia zysku netto i amortyzacji. Podobne utrudnienia zwigzane sg
ze stosowaniem kolejnej metody — ksiggowej stopy zwrotu (Wawrzyniak 2012,
s. 258):

ARR=Z1t0 ’

gdzie O to koszty odsetkowe oprocentowanych rozwigzan.

Metody dynamiczne

W analizie ryzyka wykorzystywa¢ mozna rowniez tradycyjne wskazniki, sto-
sowane w naukach o finansach, mi¢dzy innymi metody analizy przeptywow pie-
nieznych oraz wewnetrznej stopy zwrotu. Zastosowanie znalez¢ moga dyskontowe
metody rachunku ekonomicznego, z ktorych najczesciej wykorzystywane w prak-
tyce to metoda wartosci zaktualizowanej netto (Net Present Value — NPV) oraz
metoda wewnetrznej stopy zwrotu (Internal Rate of Return — IRR). Wskazniki te
stosowane w tradycyjny sposob nie uwzgledniaja specyfiki ryzyka IT. Moga sta-
nowi¢ jednak uzupehlienie i wsparcie innych metodologii ukierunkowanych na
problematyke ryzyka IT (Wawrzyniak 2009, s. 107).

122



Wybrane metody pomiaru efektywnosci ekonomicznej inwestycji zwigzanych z zarzqdzaniem ...

Celem metody warto$ci zaktualizowanej netto jest wyznaczenie aktualnej war-
tosci NPV wptywow 1 wydatkéow zwigzanych z projektem (inwestycja zwiazang
z redukcja ryzyka), przy zatozeniu stalej stopy dyskontowej (procentowej). Metoda
ta pozwala okresli¢ aktualng warto$¢ naktadow oraz efektow zwigzanych z danym
przedsiewzigciem (Dudycz, Dyczkowski 2007, s. 91). Wielko§¢ NPV obliczamy
nastepujaco (Flasinski 2007, s. 146):

n
NPV =) NCF,-DF,,
=0
gdzie:
n — kolejny rok n-letniego okresu obliczeniowego,
NCF, — przeptywy pieni¢zne netto w roku ¢, t=0,...,

DF, — wspoétczynnik dyskontowy w roku 7, dla stopy procentowej r.
Projekt (inwestycja w mechanizmy redukujace ryzyko) jest optacalny, jesli

NPV 20.

Metoda wewngtrznej stopy zwrotu (Internal Rate of Return — IRR) jest druga
powszechnie stosowang metoda oceny oplacalnosci przedsigwzigé, obrazujaca,
jaka jest stopa rentowno$ci badanych przedsiewzige¢. Analizowany projekt bedzie
oplacalny, jezeli jego wewngtrzna stopa zwrotu bedzie wyzsza od najnizszej akcep-
towalnej stopy granicznej. Wskaznik IRR wyliczamy za pomoca nastgpujacego
wzoru (Flasinski 2007, s. 149):

PV'(iz_il)
PV +|NV|

Zaréwno w teorii, jak i w praktyce spotka¢ mozna inne dynamiczne modele
i metody stosowane w ocenie efektywnosci inwestycji. ROwniez one moga stano-
wi¢ uzupelnienie i wsparcie dla narzedzi typowych dla obszaru ryzyka IT. Sg to
m.in.: zdyskontowany okres zwrotu (Discounted Payback Period — DPB), wskaznik
zyskownosci inwestycji — indeks rentownosci PI (Profitability Index) oraz zmody-
fikowana wewnetrzna stopa zwrotu MIRR (Modified Internal Rate of Return).

IRR =i +

Mechanizmy ilo§ciowe bazujace na koncepcji ROI

Wskaznikiem, ktory zyskujena popularnosci, jest wskaznik umozliwiajacy
okreslenie zwrotu z inwestycji w bezpieczenstwo — ROI (Return on Investment)
(Gordon, Loeb 2002a, s. 438-457). Jest on syntetycznym wskaznikiem efektywno-
sci wszelkich projektow, w tym rowniez informatycznych. Mozna go stosowac
takze w odniesieniu do inwestycji w bezpieczenstwo. W najprostszym ekonomicz-
nym ujeciu zwrot z inwestycji jest roznicg pomigdzy korzySciami bedacymi skut-
kiem inwestycji a poniesionymi naktadami. Podkresli¢ nalezy, ze w projektach IT
poszukiwanie ksiegowego ROI, wyrazonego w udokumentowanych wartosciach,
moze by¢ bardzo trudne.
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Obok wspomnianego wskaznika ROI w procesach analizy i szacowania ryzyka
bardzo przydatny jest rowniez model ROSI (Return on Security Investment), bazu-
jacy na wspomnianym juz wskazniku ROI, definiowany jako (Wei i in. 2001):

ros7 - ALE. 1: ALE

1

b

gdzie:

ALE; — ALE (opisany wcze$niej wskaznik, Annual Loss Expected) przed zasto-
sowaniem zabezpieczen,

ALE, — ALE po zastosowaniu mechanizmow bezpieczenstwa,

k —koszt wdrozonych mechanizméw bezpieczefistwa.
Wskaznik ALE obliczany jest wedlug nastepujacego wzoru:

ALE = I(O))F,
i=1

gdzie:

{0,, O,, ..., O,} — zbidr negatywnych skutkéw zdarzenia,
1(0;) — warto$ciowo wyrazona strata wynikajaca ze zdarzenia,
F; — czestotliwos$¢ i-tego zdarzenia.

Model ten w literaturze przedstawiany jest czasem takze nastepujaco (Sonnen-
reich 2002):

(£-5,)-S.

9

ROSI =

c
gdzie:
E —ryzyko przed wdrozeniem zabezpieczen,
S, — procent eliminacji ryzyka przez zabezpieczenie,
S, — catkowity koszt inwestycji (zabezpieczen).

Modele ROI i ROSI tylko czgéciowo charakteryzuja inwestycje w bezpieczen-
stwo IT, z uwagi na to, iz nie biorg pod uwage potencjalnych zyskoéw intruzow,
a zakladanie, iz straty organizacji sa rowne zyskowi atakujgcego, jest daleko ida-
cym uproszczeniem. Ponadto koszt ataku nie moze by¢ powigzany z kosztem $rod-
ka zabezpieczajacego. W zwiazku z tym, w celu lepszej oceny inwestycji w srodki
redukcji ryzyka, autorzy proponujg stosowanie wskaznika ROI lub jego pochod-
nych wraz z miarg, ktorg okreslajg jako ROA (Return-on-Attack), ktory wyraza si¢
nastepujagcym wzorem (Cremonini, Martini 2005):

rRoA =— 9
C4,+C4,
gdzie:

GI — oczekiwany zysk intruza z udanego ataku,

CA, — koszt intruza przed wdrozeniem zabezpiecze,

CA, — dodatkowy koszt intruza wynikajacy z wdroZenia zabezpieczen.
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Kombinacja powyzszych podej$¢ moze stanowi¢ punkt wyjscia do tworzenia
kolejnych metod, tak aby ich przydatnos¢ dla oceny efektywnosci inwestycji byla
jak najwigksza.

Rozwiazania wyznaczajace optymalny poziom nakladéw inwestycyjnych

W literaturze przedmiotu pojawiajg si¢ modele efektywnosci inwestycji reduku-
jacych ryzyko w organizacji, ktore moga zosta¢ uwzglednione izastosowane
w procesie analizy ryzyka. Jednym z nich jest model rentownosci wydatkoéw zwig-
zanych z bezpieczenstwem IT (Mizzi 2005) (Rysunek 2).

Koszt wtamania

(przetamania mechanizmu
bezpieczenstwa) Kw \
( —
\\ Zagrozenle\ Z

Mechanlzm\ . /
Atak Naruszenie bezpieczenstwa> |
ezpleczenstwa

Koszt tworzenia Koszt ograniczenia
(KT) podatnosci (KP)

Zasoby
chronione

KW>KT+KP

Strata dochodow Koszt odtworzenia

Czy opfacalne? 1

KT+KP<S+KO
Budzet
ez |eczenstwa
\\ udzetl

Rysunek 2. Model rentownosci wydatkow zwiazanych z zarzadzaniem ryzykiem

Zrodto: (Mizzi 2005; Wawrzyniak 2012)

Zabezpieczenia muszg by¢ adekwatne do wartosci dobr chronionych, zagrozen
oraz gotowosci do podjecia ryzyka. Finanse przeznaczone na zarzadzanie ryzykiem
muszg by¢ zawsze porownywane z otrzymywanymi z tego tytulu korzy$ciami.
Koszty redukcji i transferu ryzyka IT, w postaci zastosowania dodatkowych $rod-
kéw ochrony, ubezpieczenia od ryzyka, outsourcingu itp., s3 ekonomicznie uza-
sadnione tylko wtedy, gdy zmniejszenie strat operacyjnych bedzie istotnie mniejsze
w poroéwnaniu z kosztem ich wdrozenia i utrzymania.

Zwickszanie §rodkow zabezpieczen wigze si¢ oczywiscie ze zwiekszonymi
kosztami ich wprowadzenia, utrzymania i kontrolowania. Zwigzek miedzy osiaga-
nym bezpieczenstwem a poniesionymi wydatkami obrazuje Rysunek 3. Zaprezen-
towana na nim krzywa redukcji ryzyka obrazuje umowny poziom bezpieczenstwa
w zalezno$ci od poniesionych naktadow.

Efektywnos$¢ ekonomiczng inwestycji w procesie zarzadzania ryzykiem infor-
matycznym mozna okresli¢ jako dazenie do minimalizacji sumy ryzyka wyrazone-
go w jednostce walutowej i kosztu zabezpieczenia (co zostalo zobrazowane na
Rysunku 4).
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Poziom bezpieczenstwa

maksymalny

wysoki

Sredni

niski

Wydatki na bezpieczenstwo IT

Rysunek 3. Krzywa redukcji ryzyka — zwiazek miedzy poziomem bezpieczestwa
IT a poniesionymi wydatkami

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (IT Grundschutzhandbuch)

Analizujac ponizszy wykres, tatwo zauwazy¢, iz na poczatku niewielki koszt
zabezpieczen daje znaczne zwigkszenie poziomu bezpieczenstwa. Od pewnego
momentu zwickszanie inwestycji na zarzadzanie ryzykiem w niewielkim stopniu
podnosi bezpieczenstwo.

A

Koszt catkowity=
Wydatki na redukcje ryzyka+stpaty
wynikajace z ryzyka

Koszty

Straty wynikaj
z ryzyka

Punkt optymalny

Wydatki na
redukcje ryzyka

A 4

Niski Poziom bezpieczeristwa Wysoki
Rysunek 4. Optymalizacja inwestycji na zarzadzanie ryzykiem IT

Zrédto: (Dynes, Brechbiihl, Johnson 2005)
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Optymalng ekonomicznie wartos¢ ryzyka mozna wyznaczy¢ réwniez, korzysta-
jac z krancowego kosztu zabezpieczenia i krancowego ryzyka (Kreft 2012). Kran-
cowy koszt zabezpieczenia MSC (Marginal Safeguard Cost) wyliczamy nast¢puja-
co (Kreft 2012):

MSC(i)=SC(i+1)-SC(I),
gdzie SC(i) — koszt zabezpieczenia.

Krancowe ryzyko wyrazone w jednostce walutowej (Marginal Risk Value-Currency)
to:

MRVC(i) = RVC(i)— RVC(i +1),

gdzie RVC(i) —ryzyko wyrazone w jednostce walutowe;.

Natomiast optymalnie ekonomicznie inwestycja w obszarze zarzadzania ryzykiem
informatycznym wyrazona jest nastepujaco:

MSC(i) = MRVC(i)

Warunek ten jest zgodny z zatozeniem minimalizacji sumy kosztu zabezpiecze-
nia i ryzyka wyrazonego w jednostce walutowe;j.

Powyzsze zaleznosci utatwiaja podczas procesu analizy ryzyka okreslenie op-
tymalnych $rodkow finansowych przeznaczonych na dobér mechanizméw bezpie-
czenstwa w procesie zarzadzania ryzykiem.

Podsumowanie

Podsumowujac, nalezy podkreslié, iz przeprowadzenie analizy ryzyka jest pod-
stawg do okreslenia efektywnego ekonomicznie poziomu inwestycji w obszarze
zarzadzania ryzykiem IT. T¢ efektywnos$¢ ekonomiczng mozna zdefiniowac¢ jako
dazenie do optymalizacji catkowitych kosztow zwigzanych z inwestycjami.
W artykule dokonano proby przegladu wybranych, wazniejszych metod analizy
efektywnos$ci inwestycyjnej w tym obszarze.

Literatura prezentuje roézne teoretyczne modele 1 wspotczynniki, ktorych celem
jest optymalizacja finansowania dziatan w obszarze zarzadzania ryzykiem, niestety
w praktyce korzysta si¢ z nich w ograniczonym wymiarze. Gléwnym problemem
jest identyfikacja rozktadow zmiennych losowych opisujacych prawdopodobien-
stwo realizacji zagrozen w obszarze bezpieczenstwa. Ponadto w praktyce organiza-
cje niejednokrotnie nie radza sobie z dokonaniem doktadnego pomiaru efektywno-
$ci 1 kosztow ich dziatalnosci w zakresie bezpieczenstwa. Powodem tego jest to, ze
inwestycje w tym obszarze nie majg bezposredniego wptywu na poziom przycho-
dow, za to minimalizujg poziom kosztéw, ktore mogg powsta¢c w wyniku incyden-
tow. Dlatego tez przedsigbiorcy czesto majg problem w podejmowaniu decyzji
o wielkos$ci inwestycji w obszarze bezpieczenstwa IT. Dodatkowym utrudnieniem
w kalkulacji takich inwestycji moze by¢ takze fakt, iz wiele organizacji nie anali-
zuje kosztéw incydentow, a co za tym idzie — nie jest w stanie stwierdzi¢, jak efek-
tywne mogg by¢ ich przyszte inwestycje. Potwierdzajg to przykladowo badania
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przeprowadzone przez PwC — Badanie przestepczosci gospodarczej Polska 2015
(PwC 2014), w ktorych az 43% firm zadeklarowato brak wiedzy w zakresie strat
i kosztow zwigzanych z incydentami, a wedtug badania przeprowadzonego przez
firm¢ EY Swiatowe Badanie Bezpieczeristwa Informacji 2015 (EY Poland 2015)
37% organizacji uwaza, ze nie posiada aktualnych danych o zagrozeniach w cyber-
przestrzeni (4itSecurity 2016).
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SELECTED METHODS OF MEASURING ECONOMIC EFFECTIVENESS
OF IT RISK MANAGEMENT INVESTMENTS IN THE ORGANIZATION

Abstract: IT risk management is prevention against threats, its main goal is to prevent
critical situations by seeing threat factors, monitoring the typical symptoms of these
factors activation and to prevent their interaction with the system of the organization or its
environment. It is necessary to implement appropriate tools and solutions which are
associated with costs. Risk management is a continuous process that involves the
permanent expenses associated with planning and designing of policies, procedures and
adequate countermeasures, the purchase of hardware and software, implementation of
adequate policies for security, monitoring, auditing and evaluation of security, additional
work of experts etc. Therefore, analysis of the efficiency of IT risk management
investments is becoming an issue of extraordinary importance for the practice of busi-
ness. The article presents some models and methods that can be applied in assessing the
efficiency of investments in the area of IT risk management.

Keywords: information system security, IT risk management, investment effectiveness,
ROL NPV, IRR
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Streszczenie: W niniejszym artykule, na bazie kwerendy literaturowej oraz doswiadczen
wlasnych, jako kluczowego menedzera duzych korporacji dziatajacych w Polsce, dokona-
no oceny wptywu zarzadzania zasobami ludzkimi na konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstw.
Jest to zagadnienie bardzo istotne w wieloptaszczyznowym obszarze problemow badaw-
czych w naukach o zarzadzaniu. W realiach wspolczesnej globalnej gospodarki konku-
rencyjnos¢ staje si¢ jednym z wazniejszych wyznacznikoéw i zarazem perspektyw oceny
funkcjonowania przedsigbiorstwa na rynku, a takze jest postrzegana jako determinanta
rozwoju. Kapital ludzki staje si¢ podstawowym zrédtem przewagi konkurencyjnej. Wyni-
ka to z faktu, ze pozostale sktadniki majatku przedsigbiorstwa sa mierzalne i tatwo mozna
je porownywac oraz standaryzowaé. Celem tego artykutu jest wykazanie, jak duza rolg
odgrywa zarzadzanie zasobami ludzkimi w kontekscie kluczowych czynnikow sukcesu
przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: kluczowe czynniki sukcesu, kapital ludzki, przewaga konkurencyjna,
przedsigbiorstwo przysztosci
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Wprowadzenie

Wielu wybitnych felietonistow, ekonomistow, naukowcéw w swoich pracach
opisuje strukture i model funkcjonowania przedsigbiorstwa. Na podstawie przemy-
slen autora niniejszej pozycji, do§wiadczen zawodowych w zarzadach duzych
przedsigbiorstw korporacyjnych, istniejgcej juz literatury oraz innych dostgpnych
zrodet podjeto probe analizy realnych kierunkow rozwoju przedsigbiorstw w per-
spektywie czasowej. W szczegolnosci skupienie poznawcze dotyczy zarzadzania
zasobami ludzkimi, jako glownego czynnika sukcesu, w budowaniu przewagi kon-
kurencyjnej. Zasadnicze pytanie problemowe, na ktére podjeto si¢ odpowiedzi
w niniejszym artykule, to: Jakie determinanty identyfikowaé beda zasoby ludzkie
w kontekscie zasadniczych czynnikow sukcesu w przedsigbiorstwach przysztosci?
W odniesieniu do sformutowanego pytania badawczego nalezy wskazaé, ze klu-
czowe czynniki sukcesu (KCS) to najwazniejsze cechy organizacji, decydujace
o przewadze konkurencyjnej i mozliwosciach jej rozwoju. Uwaza sig, ze gldwne
czynniki sukcesu powinny by¢ jednocze$nie: zrodtem przewagi konkurencyjnej
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przez istotny udziat w budowaniu korzysci dla klienta, szeroko stosowane w ra-
mach obszardéw dziatania organizacji i1 trudne do powielenia przez konkurencje.
Nalezy tez podkresli¢, ze kluczowe czynniki sukcesu sg podobne dla organizacji
w ramach jednej branzy dziatania. PodkreSlenie istoty przewagi konkurencyjnej
w terminologii kluczowych czynnikow sukcesu uzasadnia relatywna miara funk-
cjonowania przedsigbiorstwa na rynku, a jednocze$nie miara ustug Iub produktow
lepszych niz oferty konkurencji, odpowiadajacych oczekiwaniom klientow.
W kontekscie gtdéwnych czynnikow powodzenia przewaga konkurencyjna w ideal-
nym modelu rynkowym jest stanem kompleksowego zaspokojeniu potrzeb klienta,
tym samym wzrostem lojalnos$ci wzgledem marki przedsi¢biorstwa. Dopeltniaczami
przewagi konkurencyjnej sg zasoby i potencjat konkurencyjny. W grupie tej wy-
r6zniamy unikalne zasoby materialne (Gorynia iin. 2013), jak rowniez zasoby
niematerialne (Kisielnicki 2008), z wyrdznieniem kapitatu ludzkiego. W niniej-
szym artykule podjeto probe wskazania, ze zasoby ludzkie, kapital intelektualny
jako warto$ci nagromadzonych zdolno$ci i wiedza pracownikéw prowadzg do
zmiany jako$ci oferowanych ustug czy produktéw. Tym samym zasoby te i poten-
cjal z nich wynikajacy tworzg unikalno$¢ organizacji na rynku, wptywaja na prze-
wage konkurencyjna, sa kluczowym czynnikiem sukcesu przedsiebiorstwa. Jedno-
cze$nie nalezy zaznaczy¢, ze — zgodnie z teorig G.S. Beckera, na podstawie prac
m.in. Theodore’a Schultza (Schultz 2016) — wydatki na podwyzszenie poziomu
kapitatu ludzkiego traktuje si¢ w kategoriach czysto ekonomicznych. Inwestycje
w ten czynnik to ogot dziatan, ktére wptywaja na fizyczny i pienig¢zny dochod oraz
powigkszenie zasoboéw w ludziach 1 w efekcie na zmiang jakosci. Inwestycje te sa
scisle powigzane i wzajemnie si¢ warunkujg.

Istota zasobow ludzkich w przedsi¢biorstwie

Zasoby ludzkie stanowia wirtualnie, komunikacyjnie i ideologicznie najwaz-
niejszy element w wigkszosci wspotczesnych organizacji. Patrzac z perspektywy
czasu, zauwazamy, iz zagadnienia dotyczace roli zasobow ludzkich przedsigbior-
stwa ulegly istotnym przemianom. Jeszcze 20 lat temu nikt nie przypuszczal, ze
ekonomia i kultura korporacyjna tak wiele uwagi bedzie poswigcaé metodom za-
rzadzania kapitatem ludzkim, a w szczegdlnosci motywacji szeregowych pracow-
nikow, dbaniu o ich poczucie odpowiedzialnosci, utozsamiania si¢ z organizacja,
w ktérej pracuja, oraz zwigkszania ich kontrybucji do osigganych przez firmy wy-
nikow.

Jak wazny jest element zwigzany z potrzebami niematerialnymi pracownikow,
niech §wiadczy sam fakt istotnej zmiany jego postrzegania przez nich samych, co
przedstawiono — na podstawie badan PKPP Lewiatan i SGH w Warszawie — na
Rysunku 1.

Praca obecnie wigze si¢ nie tylko z potrzeba uzyskania dochodu, ale réwniez
z warto$ciami, ktore decyduja o jakosSci zycia i1 poczuciu satysfakcji. Jak pokazuje
ponizszy wykres, wérdd zatrudnionych wzrosto znaczenie takich wartosci, jak:
poczucie warto$ci 1 bycia potrzebnym, szacunek otoczenia oraz mozliwo$¢ rozwi-
jania swoich umiejetnosci.
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Wartosci niematerialne
utozsamiania sie pracownikow
z przedsiebiorstwem

poczucie szacunek poczucie mozliwosci
bycia otoczenia wiasnej rozwijania
potrzebnym wartosci swoich
umiejetnosci

Rysunek 1. Warto$ci niematerialne utozsamiania si¢ pracownikow z przedsie-
biorstwem [%]

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan PKPP Lewiatan i SGH w Warszawie Pracujacy
Polacy (-+)

Obecnie w dobrze zarzadzanej firmie gtdwny nacisk ktadzie si¢ na nastgpujace

kwestie ludzkie (Stankiewicz 2005; Jedrzejczyk 2013):

planowanie zasobow kadrowych — opracowanie szczegotowych planow zatru-
dnienia,

dobor i selekcja pracownikow — prowadzenie wlasciwej rekrutacji i doboru kadr,
szkolenie 1 rozw0] pracownikow — analiza potrzeb szkoleniowych, ocena efe-
ktow przeprowadzonych szkolen,

motywowanie — wlasciwe kierowanie $ciezkami karier zawodowych, prowa-
dzenie racjonalnej polityki awansowej,

wynagradzanie — prawidlowe ustalenie wysokos$ci wynagrodzen,

ocenianie — rzetelna ocena efektow wykonywanej pracy,

komunikowanie si¢ — zapewnienie warunkéw do komunikowania si¢ interakcyj-
nego,

przywodztwo — przygotowanie do nowych rél organizacyjnych.

Menedzer przysziosci jako kluczowy czynnik sukcesu
w przedsiebiorstwie

Trudno obecnie precyzyjnie i jednoznacznie zdefiniowaé pojecie organizacji

przyszto$ci. Przyjmuje si¢, Zze mozna t¢ nazwe stosowa¢ do okreslenia przedsig-
biorstw, ktore swoj rozwodj opierajag na zdolnosci 1 umiejetnosci radzenia sobie
z zarzgdzaniem zmiang oraz w sposob elastyczny potrafia dostosowywac si¢ do
zmiennego otoczenia biznesowego (Hejduk i in. 2013). Nalezy réwniez zaznaczyc,
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ze technologie ICT (Jelonek 2013, s. 310-311) i kapitat ludzki sa podstawowymi

determinantami charakteryzujacymi przedsigbiorstwo przysztosci.

Geometryczna predkos¢ rozwoju technologii informatycznych oraz telekomu-
nikacyjnych uniemozliwia rozsadng predykcje przysztych mozliwo$ci w perspek-
tywie 3-5 lat. Istniejg przyktady firm, ktore zostalty poddane zmianie pod wptywem
nowoczesnych technologii — mozna da¢ tu za przyktad firmy takie jak Microsoft
czy tez Intel. Istnieje mozliwos¢, ze w przysztosci technologia w mniejszych lub
wigkszym stopniu zastgpi obecnie istniejacych specjalistow, a nawet nizsze szcze-
ble kierownicze — architektura serwer-klient, modele biznesowe Cloud Computing,
media spotecznosciowe zastgpia byle relacje kierownik—pracownik. Rola specjali-
stow moglaby zosta¢ ograniczona do sprawowania opieki nad produkcyjnymi
,elektronicznymi pracownikami”. Pod znakiem zapytania moze znalez¢ si¢ kwestia
ksztalcenia oraz zatrudniania wasko wyspecjalizowanych pracownikéw, ktérych
obowiazki i kompetencje przejma nowe technologie. O nieustanny ,,intelektualny”
rozw0j osobowosci maszyn z calg pewnoscig zadbaja firmy produkujace oprogra-
mowanie, z wykorzystaniem algorytméw sztucznej inteligencji.

Na podstawie wlasnych obserwacji oraz kwerendy literaturowej postuluje sig,
ze przedsigbiorstwa w przysztosci bedg identyfikowaé nastgpujace wartosci (Kucgba
2011)

Wysoce rozwinigta technologia (HiTech) (Kisielnicki 2015, s. 14) umozliwi

redukcje zapotrzebowania na wielu pracownikow WyspeCJallzowanych.

— W produkcji ustug nastgpi wzmozona zamiana pracochtonnosci na kapitato-
chtonnosé¢.

— System motywacji pracownika zostanie w znacznym stopniu skierowany na
elity zarzadzajace i kierujace przedsigbiorstwem.

— Zarzadzanie grupa pracownikow tzw. podstawowych sprowadzi si¢ do bardzo
prostych technik zarzadzania. Mozliwe, ze techniki te zostang catkowicie
zautomatyzowane.

W tym odniesieniu kluczowym czynnikiem sukcesu przedsigbiorstwa, w ujeciu
perspektywicznym, bedzie menedzer przysztosci.

Menedzer przysztosci to na pewno lider, pokazujacy stuszna droge i prowadza-
cy pracownikéw do zaprojektowanego celu (Kiettyka, Jedrzejezyk, Kucgba 2011,
s. 239-262). Moze on stanowic¢, na réwni z technologia, jesli nie wyzej, najwyzsza
warto$¢ dla firmy. Taki menedzer bedzie musiat posiadac¢ nastepujace cechy
i umlethnosm (Fras 2011):

wiedze i wyksztatcenie — §wiadomo$¢ swojej roli i wartosci;

— elastycznos¢ pod katem kierowania;

— otwarto$¢ na wspolprace w roznych kulturach;

— silne zasady moralne: normy, wartosci;

— gotowosc¢ do cigglego doskonalenia si¢;

— charyzme i osobowo$¢ lidera.

W dzisiejszym §wiecie za takich menedzeréw uznaje si¢: Steve’a Jobsa, Charlesa

Bronso, Billa Gatesa.
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Menedzer w $wiecie dazagcym do globalizacji bgdzie musial by¢ uniwersalny,
szczegolnie pod wzgledem kulturowym. Bedzie posiada¢ umiejetnosci latwej
i szybkiej adaptacji kulturowej. Jak wiemy, kultura czy gospodarka staje si¢ coraz
bardziej uniwersalna. Juz dzi§ przedsigbiorstwa posiadajg globalne strategie, glo-
balnych menedzeréw, globalnych dostawcow, a wszystko razem staje si¢ coraz
bardziej uniwersalne. Najwicksze korporacje dzi§ posiadajg uniwersalnych mene-
dzerow, ktorzy przenosza si¢ z jednego kraju do drugiego i ktorzy bez wigkszych
problemow kieruja dziatem sprzedazy — dzi§ w Armenii, a jutro dla przyktadu
w Kenii. To, co wyr6znia tych menedzeréw sposroéd grupy innych, to umiejetnosc
radzenia sobie z wystgpujacymi roznicami kulturowymi, poprzez odrzucenie skraj-
nosci 1 minimalizowanie znaczenia réznic kulturowych — piramida potrzeb Maslo-
wa wskazuje, ze potrzeby ludzkie sg takie same na calym $wiecie.

W przedsigbiorstwie menedzer musi by¢ zdolny do adaptacji w nowym otocze-
niu, otwarty, elastyczny, gotdw nieustannie podnosi¢ swoje kwalifikacje, a jedno-
cze$nie posiada¢ silny kregostup moralno-etyczny (Gruszecki 2002). Menedzer
powinien unika¢ konserwatyzmu, elitaryzmu, pragmatyzmu czy strukturalizmu.
Powinien by¢ otwarty i gotowy na zmiany.

To, co kluczowe w przedsigbiorstwie, to poszukiwanie — menedzer nie powi-
nien si¢ zatrzymywac, powinien dazy¢ do rozwoju i ciaglego kroczenia naprzod.
Dzigki takiemu menedzerowi — liderowi, przedsigbiorstwo ma szanse w przysztosci
na rozwoj.

P. Bate wyroznil pig¢ wymiardw kulturowego przywodztwa, tj. (Bate 1984,
. 43-60):
— ideowy lider (pomysty),
— polityczny lider (znaczenia),
— etyczny lider (standardy),
— dzialajacy lider (praktyka),
— formujacy lider (struktury).

Proporcjonalna mieszkanka tych pigciu wymiaréw/sktadnikéw moze by¢ recep-
ta na menedzera.

Podkreslajac role zasobow ludzkich w przedsiebiorstwie, wyrozniajgc menedze-
row, jednoznacznie nalezy pokresli¢ ich umiejetnosci efektywnej komunikacji i ich
umiejetno$¢ dopasowania i adaptacji nowych narz¢dzi komunikacyjnych (Kiettyka
2002, s. 78-84). W wigkszosci firm istnieje formalny obieg informacji, w mniej-
szym badz wigkszym stopniu sformalizowany, oraz drugi obieg — nieformalny.
Wspolcze$nie obserwuje si¢ przedsigbiorstwa, w ktorych poprzez zle dziatajaca
komunikacj¢, zar6wno wewnetrzng, jak i na zewnatrz,w przedsigbiorstwie dziato
si¢ ,,mozna rzec — marnie”. Skuteczne i dochodowe przedsi¢biorstwo to przedsig-
biorstwo z doskonatymi narzedziami komunikacji.

Odwotujac si¢ do naszej polskiej rzeczywisto$ci, mozna postawi¢ hipoteze, ze
polskie przedsigbiorstwo przysztosci begdzie przypominato rozwinigte amerykan-
skie przedsigbiorstwo z dnia dzisiejszego. Kazdy, kto mial okazj¢ pracowaé dla
szeroko pojetej korporacji zachodniej i dla typowego polskiego przedsigbiorstwa,
zna czgsto istniejacg roznice dzielacg te kultury organizacyjne.

w1
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Przedsigbiorstwa amerykanskie cechujg jasne zasady, otwarto$¢ na zmiany, wy-
soka kultura organizacji, pewien uniwersalizm tej kultury, wiedza, stawianie na
menedzeréw lideréw, doskonata komunikacja, nastawienie na rozwdj, jasnos¢ pro-
cedur, akceptacja réznorodnosci i moralnosc.

Organizacja przysztoSci bazuje na wysoko rozwinietym przywodztwie i kultu-
rze, uwzglednia kreowanie organizacyjnej integralnosci prowadzacej do strategii
i misji opartej na fundamentalnych warto$ciach, bardziej wynikajacych z tego,
czym dana organizacja jest, niz co dana organizacja robi. Jesli inni na zewnatrz —
klienci, dostawcy, partnerzy — nie widzg, ze przedsi¢biorstwo stanowi spojng ca-
10s¢, silng zwarta kulturg, $wiadoma swojej mocy, potencjatu i sity, swiadczy to
o niskiej jego pozycji rynkowej. Strategia i misja firmy powinna by¢ budowana
dlugookresowo z mozliwoscig jej elastycznego dopasowywania do otoczenia. Be-
dzie to cechg przedsigbiorstwa przysztosci.

Majac w pamigci powyzsze, w czasach postgpujacej globalizacji organizacje
beda oparte na globalnej kulturze, kierowane przez globalnych menedzerow,
a kluczem do sukcesu begdzie kompleksowa wiedza, najwyzszej jakoSci wyksztat-
cenie praktyczno-akademickie, bogate do§wiadczenie zawodowe kapitatu ludzkie-
20 W wysoce rozwinig¢tych korporacjach oraz dostep ,,w chmurze” do najnowszych
technologii ICT, a nie tylko ich posiadanie.

Podsumowanie

Podsumowujac, nalezy wierzy¢, ze wigkszos¢ cech przypisywanych korporacjom
zachodnim wkrotce réwniez stanie si¢ udziatem polskiego przedsicbiorstwa. Przy-
najmniej czgS¢ wspotczesnych polskich przedsigbiorstw jest kreowanych na wzor
warto$ciowych korporacji. Jesli chcieliby$my definiowaé i opisywaé przedsigbior-
stwo przysztosci, myslac w kontekscie firm zachodnich, to na pewno gtéwny akcent
musimy polozy¢ na zarzadzanie wiedza, komunikacje, wytanianie etycznych mene-
dzeréw o elastycznym stylu kierowania, posiadajacych wysokie kompetencje, umie-
jacych podejmowacé decyzje, oraz inne wyzej opisane. To, co majg zachodnie organi-
zacje 1 co bedzie si¢ tam w dalszym stopniu rozwijalo, a czego czg¢sto brak w naszych
przedsigbiorstwach, to swiadomo$¢ wartosci kultury organizacji, opartej na wzajem-
nym zrozumieniu i zaufaniu. Na dzien dzisiejszy jeszcze czg¢sto mozemy spotkac sig
z sytuacja, w ktorej dziat sprzedazy, marketingu czy produkcji walczy z innymi dzia-
fami, nie majgc na uwadze dobra publicznego takiej organizacji. Zamiast si¢ wspie-
ra¢ i wspolpracowaé, stanowi¢ symbioze, nasze przedsigbiorstwa nierzadko walczg
same ze sobg. W zwigzku z tym tracg swojg przewage na konkurencyjnym rynku.

Kluczowymi determinantami identyfikacji beda wigc: kompetencje menedzer-
skie, mozliwos$¢ szybkiej 1 sprawnej komunikacji dostosowanej do zmieniajacego
si¢ otoczenia biznesowego oraz nadazanie za ciggle zmieniajacg i doskonalacg si¢
technologia.

Ninigjszy artykut ma charakter poznawczy. Opracowany zostal na bazie kwe-
rendy literaturowej i doswiadczen zawodowych. Stanowi rozpoznanie istoty pro-
blemu badawczego — zasobow Iludzkich jako kluczowego czynnika sukcesu
w organizacjach przyszto$ci. Dalsza koncentracja badawczo-poznawcza dotyczy¢
bedzie pomiaru determinanty w zakresie wskazanego problemu badawczego.
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HUMAN RESOURCES AS A KEY FACTOR OF SUCCESS
IN ENTERPRISES OF THE FUTURE

Abstract: In this article, based on a query literature, an analysis on the impact of human
resource management on the competitiveness of enterprises has been provided. The question is
important from the multifaceted area of research inquiry in management science. In the realities
of today's global economic competitiveness is becoming one of the most important determinants
and also assess the prospects of the enterprise market, and is also seen as a determinant of
development. Human capital is the primary source of competitive advantage. This is due to the
fact that the remaining assets of the company are measurable and they can be easily compare
and standardize. The purpose of this article is to demonstrate how large role has the proper
management of human resources to gain a competitive edge of the enterprises.

Keywords: key success, human capital, competitive advantage, enterprise of future
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Wprowadzenie

Zasoby ludzkie sg podstawa kazdej organizacji. Nowoczesne praktyki zarza-
dzania wprowadzane przez dzialty HR w przedsi¢biorstwach zwigkszaja wydajnosé
pracy oraz podnosza jej jakos§¢. Dzialania te, mimo iz odnoszg si¢ do zasobow
ludzkich, majg na celu usprawnienie funkcjonowania calego przedsigbiorstwa.
Coraz cze¢Scie] mowi si¢ o strategicznym zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Dziatal-
no$¢ dziatow HR nie odnosi si¢ bowiem tylko do zatrudniania, rekrutacji, szkolen
czy tez racjonalizacji pracy pod ostong redukcji lub dopasowania zespotu. Obecnie
dziatania HR nie s3 mniej wazne niz zarzadzanie marketingowe i finansowe orga-
nizacji. Przedsigbiorstwa stoja przed nowymi wyzwaniami i aby im sprosta¢, mu-
szg poszukiwa¢ nowych kompetencji wsrdd pracownikow. Zdolnosé do przyciaga-
nia 1 rozwijania talentéw jest jednym z tych wyzwan.

Pojecie talentu i zarzadzania talentami

Niepowtarzalno$¢ i znaczenie kapitatu ludzkiego oraz poszukiwanie zrodet suk-
cesu zwrocito uwage badaczy i praktykow na osoby o wybitnym potencjale (ang.
high potential') i ich ksztaltowanie na potrzeby organizacji. W ten oto sposéb
w latach dziewieédziesiatych XX wieku w USA, wraz ze spopularyzowanym ha-
stem ,,wojna o talenty” (ang. the war for talent), zapoczatkowano rozwdj niezwykle

"' W organizacjach potocznie o talentach méwi sie ,,HiPo™, okrela si¢ je takze mianem , kluczowych
0sob”, z ang. key people.
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istotnego nurtu zarzadzania kadrami, jakim jest zarzadzanie talentami (ang. talent
management) (Listwan (red.) 2010, s. 25). Jak wskazuje A. Suchodolski (2010,
s. 215), nowoczesne zarzadzanie kadrami dazy do mozliwie najpelniejszego wyko-
rzystania potencjalu kwalifikacyjnego pracownikow i zaspokojenia potrzeb pracow-
niczych. Wazne jest zatem zidentyfikowanie ambicji zatrudnionych w przedsigbior-
stwie pracownikéw oraz ich mozliwosci rozwojowych, predyspozycji i potencjahu.
Pracownik z potencjalem to pracownik, ktérego wiedza, zdolno$ci, umiejetnosci
oraz predyspozycje osobowosciowe majg dla przedsigbiorstwa kluczowe znaczenie,
a jego odejscie z organizacji bytoby sporg stratg. Taki pracownik w kontekscie roz-
woju kariery okreslany jest mianem talentu. Nalezy zaznaczy¢, ze zarowno w teorii,
jak 1 praktyce zarzadzania nie ma jednolitej definicji talentu. A. Pocztowski
(Pocztowski (red.) 2008, s. 39) wskazuje, ze zdefiniowanie talentu w sposob jedno-
znaczny jest w tej samej mierze wazne, co niezmiernie trudne. Zdaniem autora kla-
syfikacje definicji talentu mozna oprze¢ na nastegpujacych kryteriach: wyjatkowosci
(zakresu) uzdolnien, ich zwigzku z celami (strategig firmy), a takze rodzajem uzdol-
nien. Kryterium wyjatkowosci opiera si¢ na zatozeniu, ze talent jest rzadkim do-
brem, nie powszechnym, zatem jego podaz i dostgpnosc¢ jest mata. Zwigzek z celami
(strategig firmy) oznacza, iz talent jest dobrem Iub darem wnoszonym do organiza-
cji niezaleznie od potrzeb organizacyjnych i mozliwosci jego wykorzystania. Kryte-
rium rodzaju uzdolnien pozwala na wyr6znienie osoby mono- i multiuzdolnione;j,
ponadto podkresla specyfike tychze uzdolnien (Pocztowski (red.) 2008, s. 40-41).
Zdaniem J.A. Tabor (Tabor 2013, s. 11-12) istniejgce definicje rozkladajg si¢ na osi
z jednej strony obejmujacej znaczenia elitarne, uznajace za talenty wylgcznie garst-
ke najlepszych pracownikéw w przedsiebiorstwie lub tez obejmujgce kilka wyjat-
kowych cech (talentow) posiadanych przez danego pracownika, a z drugiej strony —
definicje egalitarne, czyli uznajace za talenty wielu, a w skrajnym przypadku nawet
wszystkich zatrudnionych pracownikéw. Wedtlug jednej z najbardziej znanych
i prestizowych firm konsultingowych na §wiecie — DDI (Development Dimensions
International Inc.) pojgcie talentu zostato zdefiniowane jako krytyczny proces misji,
ktory zapewnia organizacjom posiadanie odpowiedniej jako$ci 1 iloSci 0sob w celu
zaspokojenia obecnych 1 przysztych priorytetow biznesowych (Khan, Ayub, Baloch
2013, s. 28-40). S. Steinerowska (Steinerowska 2009) podsumowuje talent jako
zasob o ponadprzeci¢tnych umiejg¢tnosciach i zakresie wiedzy, gotowy na nowe
wyzwania 1 zaangazowany w wykonywang pracg, bedacy dla kazdej organizacji
niezbednym zrodtem rozwoju. Tworzy on silne fundamenty walki konkurencyjnej,
stanowigc zrodto innowacyjnych i kreatywnych rozwigzan (Puto 2014, s. 94). Ta-
lent poszczegdlnych pracownikow stanowi unikalne Zrédto przewagi konkurencyj-
nej w szczegolnosci dla przedsigbiorstw migdzynarodowych i obecnie dyskurs nau-
kowy w kontek$cie zarzadzania zasobami ludzkimi koncentruje si¢ na pytaniu,
w jakim stopniu organizacje efektywnie zarzadzajg talentami (Collings, Scullion,
Morley 2007, s. 198-213.). Zatem, niezaleznie od przyjctej definicji talentu, nalezy
okresli¢ pakiet roznych, aczkolwiek spojnych dziatan, umozliwiajacy przeptyw
talentu (planowanie $ciezki kariery), czyli zarzadzanie talentami. Niewatpliwie nad-
rzednym celem zarzadzania talentami jest ulokowanie wtasciwych pracownikow na
odpowiednich stanowiskach i w odpowiednim czasie, tak aby organizacja mogla
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czerpac korzysci z potencjatu i wiedzy pracownika, a on sam realizowat swoje am-
bicje 1 osiggat satysfakcje z przebiegu kariery zawodowej. Zatem zarzadzanie talen-
tami, w przeciwienstwie do talentu per se, dotyczy zestawu proceséw odnoszgcych
si¢ do strategicznego zarzadzania przeplywem talentéw przez organizacje (Iles,
Preece, Chuai 2011, s. 127). R.E. Lewis i R.J. Heckman (Lewis, Heckman 2006,
s. 139-140) zauwazaja, iz pojecia ,,zarzadzanie talentami” (ang. talent management),
,Strategia talentow” (ang. talent strategy), ,,zarzadzanie sukcesja” (ang. succession
management) i,,planowanie zasobow ludzkich” (ang. human resource planning) sg
stosowane zamiennie. Autorzy stwierdzaja ponadto, ze w literaturze przedmiotu
mozna znalezé w ostatnim czasie artykuly zorientowane na praktyke, opisujgce
zarzadzanie talentami jako sposéb mysSlenia (ang. a mindset), kluczowy sktadnik
efektywnego planowania sukcesji, jak réwniez probg zapewnienia, aby kazdy pra-
cownik w organizacji, na wszystkich poziomach stanowisk, dziatal na rozwdj swo-
jego potencjatu. R.E. Lewis 1 R.J. Heckman (Lewis, Heckman 2006, s. 139-140)
przytaczaja podejscie do zarzadzania talentami oparte gtownie na koncepcji puli
talentow. Zgodnie z tg koncepcjg zarzadzanie talentami jest zbiorem procesow ma-
jacych na celu zapewnienie odpowiedniego przeptywu pracownikéw do pracy
w calej organizacji. P. Bohdziewicz (Bohdziewicz 2014, s. 110) wskazuje z kolei,
ze w wielu organizacjach, szczegoélnie tych zatrudniajacych pracownikow wiedzy,
posiadanie w zasobach kapitatu ludzkiego talentow stanowi jeden z najwazniejszych
atutow konkurencyjno$ci. Nalezy podkresli¢, ze w obecnych czasach zarzadzanie
talentami stanowi wyzwanie dla wszystkich organizacji w kontekscie globalizacji,
niezaleznie od kraju. Ponadto obawy o niedostatek talentow sg niemal powszechne.
Globalny rynek pracy dla talentow powoduje, ze organizacje z catego Swiata rywa-
lizujg o te samg pulg talentow (Lyria 2013, s. 285).

Koncepcja programow zarzadzania talentami

Praktyczne aspekty zarzadzania talentami wciaz sa w niewielkim stopniu przed-
stawione w literaturze przedmiotu. Prowadzone badania dotyczace analizy, ktore
przedsigbiorstwa uwzgledniaja w swoich strategiach zarzadzanie talentami, wyraz-
nie wskazuja na domene przedsiebiorstw z kapitalem zagranicznym niz krajowym
(Taha, Sirkova, Ferencova 2013, s. 24). Ponadto przedsiebiorstwa od zawsze po-
szukiwaty wartosciowych pracownikéw i dbaly o nich, ale niekoniecznie wigzato
sie to z calym procesem ksztaltowania ich kariery czy tez programem zarzgdzania
talentami. Nawet obecnie wigkszos$¢ przedsigbiorstw funkcjonujacych na rynku nie
ma w swoich strategiach uwzglednionych programéw zarzadzania talentami. Pro-
gram zarzadzania talentami, jak kazdy proces, mozna zapisa¢ wedlug trzech eta-
poOw: wejScia, transformacii i wyjscia (Listwan (red.) 2010, s. 21). Podobne podej-
scie prezentuje K. Huk (Huk 2014, s. 691), stwierdzajac, iz programy zarzadzania
talentami sktadaja si¢ z trzech nastepujacych po sobie etapow:

— I etap: wejscie do programu, polegajace na identyfikacji 1 pozyskiwaniu utalen-
towanych pracownikow;

— 1II etap: funkcjonowanie w programie, w ktérym nastepuje rozwoj pracowni-
kéw, tworzenie ich $ciezek kariery, motywowanie;
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— 1II etap: wyjscie z programu, konczace si¢ awansem pracownika badz powro-
tem na zajmowane wczesniej stanowisko pracy.

W miedzynarodowej literaturze przedmiotu proces ten jest przedstawiany
w odniesieniu do czterech aspektéw zarzadzania talentami proponowanych przez
Driesa i Pepermansa (Dries, Pepermans 2008, s. 85-108): identyfikacja talentow,
szkolenia i rozwoj, planowanie sukcesji oraz zarzgdzanie retencjg pracownikow.
Zatem proces zarzadzania talentami jest oparty na planowaniu strategicznym zaso-
bami ludzkimi, poniewaz gléwne obszary zainteresowania to rekrutacja, selekcja,
szkolenia, rozwoj, utrzymanie i zwiagzanie z firmg pracownikow, ocena i zarzg-
dzanie utalentowanymi pracownikami. Sam proces oparty jest czesto na programach
zarzadzania talentami, ktore sg zwigzane z modelem planowania kariery i pomagaja
pracodawcy w ocenie pracownikow. Wykorzystanie zbioru réznorodnych praktyk
HR ma na celu rozszerzenie u pracownikéw wiedzy, umiejetnosci i zdolnosci. Prak-
tyki te obejmuja trening umiejetnosci zarzadzania, rozwigzywanie trudnych zadan,
szybkie przekazywanie doswiadczen, rotacj¢ pracy, coaching imentoring (por.:
Cichobtazinski 2011, s. 53-63; Dries, Pepermans 2008, s. 85-108). T. Ingram
(Ingram 2013, s. 36) sposrod kluczowych elementéw warunkujacych ksztalt pro-
gramow zarzadzania talentami, takich jak: strategia, struktura, pula kandydatow,
wiek 1wielko§¢ organizacji, dynamika, zlozonos¢ i wrogo$¢ otoczenia, mianem
jednego z istotniejszych okreslit kulturg organizacyijna.

To jednak, czy przedsigbiorstwo stosuje programy zarzadzania talentami, zalezne
jest od jego dojrzatosci. Zdaniem Tansleya i innych (Tansley i in. 2006, s. 6) zarza-
dzanie talentami zwigzane jest z dojrzatos$cig przedsigbiorstwa. Cytowani autorzy
wyr6zniajg 5 poziomdéw dojrzatosci organizacji w zarzadzaniu talentami, od niepo-
siadajacych strategii zarzadzania talentami do w pelni zintegrowanego procesu.
Przedsigbiorstwa o najnizszym poziomie dojrzatosci tylko incydentalnie zarzadzaja
talentami, nic majg stworzonych strategii, polityk, a nawet nie majg ustanowionych
formalnych praktyk w tym zakresie. Na poziomie drugim wcigz nie mozna mowic¢
o strategii czy tez planie dziatania na rzecz zarzadzania talentami, ale sg juz wyizo-
lowane pakiety dziatan. Charakterystyczne dla poziomu trzeciego jest, iz dla wybra-
nych segmentow przedsigbiorstwa stworzone sg zintegrowane i skoordynowane
dziatania zwigzane z zarzgdzaniem talentami. Na poziomie czwartym istnicje juz
strategia zarzadzania talentami, ktéra jest stworzona w taki sposob, aby realizowaé
strategi¢ dziatu zasobow ludzkich przedsigbiorstwa. Na najwyzszym stopniu dojrza-
tosci przedsigbiorstwa zarzadzanie talentami ma kluczowe znacznie i skoordynowa-
ne jest nie tylko ze strategig dzialu HR, ale i z ogdlng strategia przedsigbiorstwa.

Programy zarzadzania talentami w miedzynarodowych korporacjach
— studium przypadku

Przedstawione w niniejszym artykule rozwazania na temat programow rozwoju
Sciezek kariery i zarzadzania talentami zostang uzupeklnione o przyklady praktycz-
ne programoéw funkcjonujacych w dwoch miedzynarodowych przedsigbiorstwach
produkcyjnych. Poréwnanie niniejszych programoéw zawarto w Tabeli 1.
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Tabela 1. Porownanie programow ,,Young Talent” i ,,Create Your Career”

Kryterium

Program ,,Young Talent”

Program ,,Create Your Career”

Cel programu

Pozyskanie 0oso6b do objgcia strategicz-
nych stanowisk w ramach koncernu

Wyksztalcenie odpowiedniej kadry
do objecia stanowisk kierowniczych
w obszarze produkcyjnym

Zasieg programu

Migdzynarodowy: obejmuje trzy kraje
europejskie

Migdzynarodowy: Polska i Czechy

Uczestnik Pracownik koncernu, w wieku nieprze- |Absolwent uczelni technicznych
programu kraczajacym 35 lat

Rodzaj rekrutacji |Wewnetrzna Zewngtrzna i wewnetrzna

Osoba Bezposredni przetozony, sam kandydat |Nabor prowadzony przez dziat HR,
odpowiedzialna bezposredni przetozony —

za wytypowanie w przypadku rekrutacji wewnetrznej
kandydata

Forma rekrutacji  |Wywiad ustrukturalizowany, sesja Wywiad ustrukturalizowany, przygo-

Assessment Center

towanie pracy na okre$lony temat,
weryfikacja stopnia znajomosci
jezyka angielskiego

Czas trwania 1 rok Brak $cisle okreslonych ram czaso-
programu wych

Opiekun Przydzielony mentor — zazwyczaj osoba |Potencjalny bezposredni przetozony
uczestnika zajmujaca wysokie stanowisko w struktu-|uczestnika, HR

rze, wsparcie bezposredniego przetozo-
nego — sponsora projektu, przelozonego
wyzszego szczebla oraz HR

Plan rozwoju

Precyzyjnie ustalony, indywidualny plan
rozwoju (IPR), konkretne cele do realiza-
¢ji regularny feedback, sesje mentorin-
gowe, ocena 360 stopni, konieczno$é
przygotowania przez uczestnika i prezen-
tacja projektu

Szkolenia praktyczne na potencjal-
nym stanowisku pracy, szkolenia
doskonalgce / studia podyplomowe

Sciezka kariery

Po zakonczeniu programu uczestnik
trafia do puli talentéw, zgodnie

Z otrzymanym poziomem oceny jest
monitorowany i typowany do awansu
w przypadku wakatu na istotne w struk-
turze stanowisko

Ustalona, uczestnik obejmuje kon-
kretne stanowisko, niekoniecznie od
razu jest to stanowisko docelowe
wysokiego szczebla

Weryfikacja W ramach ustalonych sesji, liczne spo- |Na biezgco weryfikacja dokonywana
postepow tkania podsumowujace, sesje mentorin- |przez opiekuna / bezposredniego
gowe, prezentacje, ogromne wsparcie ze |przetozonego
strony 0sob zarzadzajacych
Formalizacja Duza; z gory ustalony harmonogram Mata
projektu przebiegu programu
Zakonczenie Uroczyste, formalne, na szczeblu mi¢g-  |Brak formalnego zakonczenia pro-
programu dzynarodowym, stanowigce podsumo- |jektu; za zakonczenie uznaje si¢

wanie osiggni¢c i procesu rozwoju
uczestnika

awans uczestnika

Zrodto: Opracowanie wlasne

141




Iwona Otola, Agnieszka Raczek

Oba omawiane programy maja $cisle okreslony cel oraz przedstawiong $ciezke
kariery dla uczestnikow. Obejmujg one swoim zasiggiem rynek mi¢dzynarodowy
i sg skierowane do osob mtodych, przy czym jeden z nich bazuje tylko na zasobach
ludzkich wewnetrznych, drugi za$ zezwala na zewngtrzng rekrutacje osob. Ponizej
zaprezentowano szczegdtowe informacje na temat kazdego z projektow.

Program ,,Young Talent”

Przedsigbiorstwo X to migdzynarodowy koncern, posiadajacy zaktady zlokali-
zowane na catym $wiecie. Tylko w samej Polsce koncern posiada ponad 20 nieza-
leznych spoétek produkcyjnych. W przedsigbiorstwie program dotyczacy zarzadza-
nia talentami funkcjonuje od 2009 roku. W programie biorg udzial spotki
zlokalizowane w trzech europejskich krajach: Polsce, Rumunii i Butgarii. Program
nosi nazwe ,,Young Talent” (,,Mtody talent”). Program ,,Young Talent” ma na celu:
— spei¢ rosngce zapotrzebowanie na liderow strategicznych dla przedsigbiorstw

wchodzacych w sktad koncernu, poprzez przyspieszony cykl rozwoju mtodych

talentow;
— zapewnic¢ przewidywalny i ciggly organizacyjny przeptyw talentow;
— przyciaggac, rozwijac 1 utrzymaé pracownikow z potencjatem;
— sprosta¢ zarzadzaniu mtodymi talentami i ich wizjom rozwoju kariery

z potrzebami biznesowymi organizacji.

Uczestnikiem programu moze by¢ tylko i wylacznie pracownik koncernu, ktory
nie ukonczylt 35. roku zycia. Nabor do programu odbywa si¢ raz w roku. Kandyda-
ta zglasza bezposredni przetozony lub moze si¢ zglosi¢ takze sam kandydat. Na-
stepnie kandydatura musi zosta¢ zaakceptowana przez przelozonego wyzszego
szczebla oraz dziat HR. Kandydat do programu winien wykaza¢ si¢ checig rozwoju
zawodowego, samodzielnoscig, poszukiwaniem nowych rozwigzan. Szczegotowy
przebieg programu zostat zaprezentowany na Rysunku 1.

Za realizacj¢ celow programu odpowiada zarowno przedsigbiorstwo, jak i sami
uczestnicy programu. Przedsi¢biorstwo odpowiada za:

— zapewnienie uczestnikom programu ukierunkowanego rozwoju zawodowego,
— monitorowanie procesu,

— zapewnienie przyspieszonych narzedzi do przyspieszonego rozwoju,

— zapewnienie spojnosci oceny wsrod firm uczestniczacych w programie.

Natomiast uczestnicy programu ,,Young Talent” odpowiadaja za:

— zaprojektowanie i realizacje przy wsparciu odpowiednich menedzerow — mento-
row dziatan rozwojowych,

— zaangazowanie w dzialania na rzecz rozwoju,

— pos$wigcenie dodatkowego czasu 1 wysitku, aby program odniost sukces.
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PROGRAM YOUNG TALENT -2015/2016

Rekrutacia poziom

0, Sesja AC # Ostateczna nominacia da

fendback Programu Youwng Tabent
Prrygolowanie Frzypisanie projekiu

Indywidualnego ) otwarcis
Flanu Rezwalu i il memoringu  Spsja mentoringu nr 1
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Rysunek 1. Schemat przebiegu programu ,,Young Talent” w roku 2015/2016

Zréodto: Dane otrzymane z przedsigbiorstwa X

Waznym aspektem programu, poza samg kwestig rozwoju kompetencji, jest
odwiedzanie poszczegdlnych zaktadow wchodzacych w skiad koncernu, co ma na
celu poznawanie specyfiki i r6znorodnosci biznesu oraz ewentualnych problemow
zwigzanych z zarzadzaniem przedsigbiorstwem. W ostatniej edycji programu
(2014/2015), az w ponad 80% przypadkéw weryfikacja uczestnikow potwierdzita
ich wysoki potencjat (ang. high potencial). U przynajmniej 9% uczestnikow po-
twierdzono cechy przywodcze (ang. leadership), a w latach 2012/2013 miato to
miejsce u niemalze 30% uczestnikow, ponadto zaobserwowano w kwestii kompe-
tencji poziom ekspercki (ang. expert profile). Dodatkowo warto zauwazy¢, iz
z pierwszej edycji (2009/2010) az 100% uczestnikow otrzymato awans. Na prze-
strzeni lat 2011-2015 trend ten zdecydowanie ulegt obnizeniu. Uczestnikami pro-
gramu w duzej mierze sg mezczyzni. Procentowy udziat kobiet nie przekraczat
40%, przy czym dotychczas kobiety — uczestniczki programu wystgpowaly tylko
w Rumunii i w Butgarii.

Program ,,Create Your Career”
Przedsiebiorstwo Y to kilka przedsi¢biorstw wchodzacych w sktad miedzyna-

rodowej grupy kapitatowej — niewatpliwego lidera w swojej branzy. Program roz-
woju talentow powstal w roku 2012 pod nazwg ,,Create Your Career” (,,Stworz
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swoja karier¢”). Projekt ma na celu wyksztalcenie odpowiedniej kadry, ktora
w przysztoSci obejmie kierownicze stanowiska na poszczegdlnych wydziatach
produkcyjnych. Program dedykowany jest do absolwentow uczelni technicznych,
ktorzy swoja przyszto$¢ zawodowa wigza z przemystem.

Program Create Your Career

W
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Rysunek 2 . Schemat przebiegu programu ,,Create Your Career”

Zrodto: Opracowanie wlasne

Przedsigbiorstwo opracowato zestaw kryteridw 1 wymagan wzgledem pozyska-
nia idealnych kandydatow — absolwentow:

— ukonczenie wydziatu chemii lub wydzialu zwigzanego z inzynierig produkcji —
jako warunek konieczny;

— predyspozycje menedzerskie;

— dobra znajomos$¢ jezyka angielskiego;

— zaangazowanie.

Sposob rekrutacji kandydatéw do programu prowadzony jest dwutorowo, jako:

— rekrutacja wewnetrzna poprzez: zamieszczanie ogloszen na stronie intraneto-
wej, zamieszczanie informacji na tablicach ogloszen, bezposrednie zgloszenia
od przetozonych;

— rekrutacja zewngtrzna poprzez: publikowanie ogloszen na portalach rekrutacyj-
nych, propagowanie programu na targach pracy, propagowanie programu po-
przez uczelniane biura karier, poszukiwanie kandydatow sposrod laureatow
ogolnopolskiego programu ,,Grasz o staz” oraz praktyki i staze.
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W ramach projektu ,,Create Your Career” w latach 2012-2016 pozyskano pigciu
mtodych inzynieréw procesu. Przedsigbiorstwo dla talentow proponuje nastgpujaca
Sciezke kariery:

— absolwent — inzynier: mlodszy inzynier — mtodszy specjalista ds. technologii

— specjalista technolog;

— milody inzynier — inzynier procesu — specjalista ds. technologii — starszy
specjalista ds. technologii — kierownik wydziatu;

— stazysta (,,Grasz o staz”’) — mtodszy specjalista ds. technologii;

— stazysta (platne praktyki i staze) — mtodszy inzynier.

Istnieja dwie istotne przestanki do wdrazania niniejszego projektu w przed-
sigbiorstwie. Za warto$¢ dodang projektu uznaje si¢ pozyskanie mlodego, kreatyw-
nego pracownika, sukcesora na stanowisko kierownicze w obszarze produkcyjnym
oraz mozliwo$¢ uksztattowania pracownika zgodnie ze strategiag i potrzebami fir-
my. Z calg pewnoS$cig warto$cig dodang dla przedsigbiorstwa poprzez implementa-
cj¢ programoéw rozwojowych jest kreowanie pozytywnego wizerunku jako praco-
dawcy, wsrod obecnych, jak i przysztych pracownikow. Wiekszo$¢ bowiem o0sob
poszukuje pracy, w ktdrej moze si¢ rozwijac i ksztaltowac swoja karier¢ zawodo-
wa. Waznym aspektem jest posiadanie biezacej informacji na temat poziomu wie-
dzy i1 kompetencji aktualnie zatrudnionych pracownikéw. Przedsigbiorstwo wie,
jakie kompetencje s3 w nadwyzce, a jakich pracownikom, zwlaszcza tym kluczo-
wym, brakuje, co nalezy rozwing¢, jakie nowe umiejetnosci naby¢, aby zapewnic
wigkszy rozwoj przedsiebiorstwa i osigga¢ wyzsze zyski z prowadzonej dziatalno-
$ci biznesowe;j.

Podsumowanie

Podsumowujac powyzsze rozwazania, z calg pewnoscia nalezy podkresli¢ fakt,
iz walka o talenty trwa i prawdopodobnie trend ten utrzyma si¢ przynajmniej przez
kilka kolejnych lat. Natomiast najwazniejsza kwestig jest, aby zarzadzanie talenta-
mi bylo naturalnym elementem rozwojowym kazdego zaangazowanego pracowni-
ka. Kazdy bowiem pracownik powinien mie¢ mozliwos¢ ciaglego doskonalenia,
rozwoju, realizacji swoich zawodowych aspiracji, bez wzgledu na to, czy w danej
organizacji zajmie on w okreslonej perspektywie czasu stanowisko wyzsze w hie-
rarchii, czy tez pozostanie na dotychczasowym. Istotne jest umiejetne wykorzysta-
nie potencjatu pracownikéw wiedzy i zarzadzanie ich karierg w taki sposéb, aby
nie zechcieli opusci¢ struktur danej organizacji i poszerzy¢ grona pracownikow
konkurencji. Programy rozwojowe z calg pewnos$cig stanowia ogromng szans¢ dla
mtodych pracownikéw, wchodzacych dopiero na rynek pracy, i warto, aby organi-
zacje takie programy tworzyly i implementowaly. Warto tez dokonywac systema-
tycznych przegladéw posiadanej w organizacji kadry pracownikow, aby nie przeo-
czy¢ zadnej osoby zastugujacej na miano talentu. Ponadto nalezy pamigtac, ze
zanim organizacja zdecyduje si¢ wdrozy¢ programy rozwojowe i wyloni¢ grupg
talentéw, musi mie¢ jasno$¢ w kwestii celu programu (odpowiedzie¢ na pytanie —
po co nam ten program), ustali¢ transparentne dla wszystkich zasady realizacji
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programu, okresli¢ jego ramy czasowe, a przede wszystkim mie¢ pomyst, co zrobi¢
z talentami po ukonczeniu przez uczestnika programu (mamy talent i co dalej?).
Najgorsze, a niestety dos¢ czgsto wystepujace w organizacjach, to wylonienie osob
z potencjatem, zaproszenie ich do udzialu w rozmaitych projektach szkoleniowych,
sesjach development center, sesjach coachingowych i mentorskich, przedstawienie
wizji wspaniatej $ciezki kariery, a potem zaniechanie dalszych dziatan. Wowczas
zamiast zmotywowanego talentu mamy rozczarowanego pracownika, ktéry wzbo-
gacony o nowo zdobyta wiedze¢ i umiejetnosci, prawdopodobnie zacznie poszuki-
wac wyzwan zawodowych, ale juz w innej organizacji.
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CAREER PATH DEVELOPMENT PROGRAMMES
AS A KEY ELEMENT OF TALENT MANAGEMENT

Abstract: This article takes topics related to talent management in the enterprise. Talented
employees are nowadays a key resource for businesses and often decide on competitive
position of the enterprises. It is therefore worth a closer look at the concept of talent
management. The theoretical part of the article focuses on the essence of the talent of
employees and basic aspects of talent management. The empirical part presents case
studies on talent management programs in two international corporations operating on
Polish market.

Keywords: talent management programs, career path, talent
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Streszczenie: Celem opracowania jest identyfikacja determinant aktywnosci studentow
w e-learningu. Dazac do realizacji tak sformulowanego celu, przedstawiono aktywnosci
na tle wybranych modeli komunikacyjnych, prezentowanych w literaturze przedmiotu
oraz wykonanych wynikow wilasnych, badan empirycznych. W tym kontekscie dokonano
rozpoznania sytuacji w zakresie wlaczania do procesu e-learningowego aktywnosci inter-
personalnej uczestnikow ksztatcenia i ich wptywu na efekty nauczania-uczenia si¢. Zau-
waza sie, ze proces konstrukcji scenariuszy zaje¢ powinien uwzglednia¢ réznego rodzaju
interakcje komunikacyjne aktoréw procesu ksztalcenia, ktore pozytywnie oddzialuja na
proces ksztatcenia e-learningowego.
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Wprowadzenie

W obecnych czasach obserwuje si¢ dzialania na roznych polach, ktére podlega-
ja permanentnym zmianom. Rynek pracy nastawiony jest na eksploracje potencjal-
nych pracownikoéw, posiadajacych okreslone umiejgtnosci, wiedzg i kompetencje.
Koniecznoscig stalo si¢ powiazanie edukacji z rynkiem pracy, stwarzanie przez
system szkolnictwa mozliwosci, ktore pozwolg jednostce kreowaé Sciezke eduka-
cyjno-zawodowa. Nasuwaja si¢ pytania: Jak skutecznie angazowaé studentéw do
samodzielno$ci, do samoksztalcenia? Jak wyzwalaé w uczacym takie cechy, jak:
kreatywno$¢, tworczo$é, komunikatywno$¢, dynamizm dziatania? Jak kierowaé
procesem nauczania, aby student osiggnat umiejetnosci dziatania pod presja czasu,
a jednoczesnie byl odporny na stres i przygotowany do wspotpracy w grupie, roz-
proszonej geograficznie 1 wielokulturowej? Jak by¢ niepokornym wobec nadmia-
rowosci zasobow informacji 1 wiedzy, stawiajac wysoko porzeczke, by¢ otwartym
na zmiang dnia przysztego?

Wobec szeregu pytan, ktére pojawiajg si¢ na drodze otwartego, zaangazowane-
go studenta, wystgpuje edukacja, sprzyjajaca ustawicznemu ksztatceniu.

W szkolnictwie wyzszym dominujgca formg nauczania — uczenia si¢ jest forma
tradycyjna, wymagajaca fizycznej obecnosci nauczyciela i studenta w murach
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uczelni. Inng formg organizacji procesu ksztalcenia, powstala w odpowiedzi na
rozw6j nowych technologii, jest edukacja z wykorzystaniem sieci internetowej,
edukacja e-learningowa. Edukacja ta pozwala na swobodny wybér tempa i czasu
nauki, sprzyja personalizacji ksztalcenia, lecz wymaga wigkszej samodyscypliny.
W tym kontek$cie wydaje si¢ konieczne konstruowanie scenariuszy zaj¢é, opartych
na zaangazowaniu studentow w tworzenie sieci powigzan migdzy uczestnikami
ksztalcenia, wyzwalaniu komunikacji interpersonalnej oraz pobudzanie do samo-
dyscypliny.

Glownymi przestankami, ktére sklaniaja do podjecia tematu, jest zwrocenie
uwagi na determinanty aktywnosci studentéw i ich role w procesie ksztalcenia,
z wykorzystaniem platform do nauczania — uczenia si¢ e-learningowego. W tym
celu odniesiono si¢ do dzialan w obszarze konstrukcji wartosciowych kursow
e-learningowych, z uwzglednieniem czynnika aktywno$ci studentéw. Pod poje-
ciem ,,warto§ciowe” rozumie si¢ poprawno$¢ metodologiczng oraz pozytywne
wplywanie na efekty ksztalcenia i satysfakcje studenta z ksztalcenia e-learningo-
wego. Natomiast ,,aktywnos¢ studentéw” bedzie rozpatrywana w odniesieniu do
przejawow interakcji i komunikacji interpersonalnej migdzy uczestnikami procesu
ksztalcenia z wykorzystaniem internetowych instrumentdéw interakcji.

Artykut skierowany jest do nauczycieli zajmujgcych si¢ konstrukcja scenariuszy
zaje¢ na platformy e-learningowe oraz metodykow, ktorzy maja wplyw na dobor
narzedzi komunikacyjnych, w relacjach uczestnik — uczestnik procesu ksztalcenia.

We wstepie nakre$lono role ksztalcenia ustawicznego i wpisujacy si¢ w ten
trend e-learning. W kolejnym podrozdziale przedstawiono modele aktywnoS$ci
studentéw w ujeciu wielu autoréw. Zwrocono uwage na walory edukacyjne aktyw-
nosci studentow z wykorzystaniem narzedzi do komunikacji. W nastepnym kroku
odniesiono si¢ do badan wlasnych autorki w zakresie determinant aktywnosci stu-
dentéw z kierunkéw ekonomicznych wojewddztwa §laskiego. W podsumowaniu
okreslono implikacje dla praktykow oraz wskazano kierunki dla dalszych badan.

Modele aktywnosci studentow i ich rola w e-ksztalceniu

Jak zauwaza Iwona Mokwa-Tarnowska (Mokwa-Tarnowska 2014), dobrze
skonstruowane programy ksztatcenia wszechmocnie stymulujg studenta do réznych
aktywnosci w czasie zaje¢ e-learningowych. W artykule skupiono uwagge na tych
aktywnosciach, ktore determinujg sprz¢zenie zwrotne migdzy uczestnikami ksztat-
cenia, komunikacj¢ w relacjach uczestnik—komputer, uczestnik—uczestnik.

W literaturze przedmiotu zauwaza si¢ wiele podej$¢ do komunikacji w e-learningu.
Jednym z nich jest podziat ze wzgledu na wspolprace zespotowa, w ktorej wyste-
puja dwie formy aktywnosci:

— realizowana z wykorzystaniem interaktywnosci,
— wspotocenianie studentow.

Aktywnos$¢ studentow wykorzystujaca interaktywnos$é e-learningu odnosi si¢ do
komunikacji interpersonalnej przy pomocy takich narzedzi, jak: czat, forum dysku-
syjne, e-mail, wideokonferencja, blog lub wiki. Komunikacja za pomocg wskaza-
nych instrumentow wzmacnia zaangazowanie w proces uczenia si¢, zwigksza mo-
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tywacj¢ do wykorzystywania narzedzi, a tym samym kontaktu, ostabia uczucie

osamotnienia (Mokwa-Tarnowska 2014).

Natomiast wspotocenianie studentéw wykorzystuje narzedzia platformy e-learnin-
gowej w wezszym zakresie. Najczesciej sa to: forum dyskusyjne lub (i) wiki, lecz
nie upraszcza to roli, jaka pelni w procesie ksztalcenia. Wspotocenianie przez in-
nych studentéw zmusza uczacego do wnikliwej analizy ocenianej tresci i przemy-
slanej wypowiedzi, motywujac do samoksztatcenia.

Anna Wach-Kakolewicz (Wach-Kakolewicz 2007) wyroznita dwa opozycyjne
modele edukacyjne w podejsciu nauczycieli i studentow do aktywnosci e-learnin-
gowej:

— W centrum uwagi znajdujg si¢ tresci edukacyjne.

— Na pierwszym miejscu jest aktywnos$¢ poznawcza studenta.

Pierwszy model reprezentuje podajacy tok nauczania, wywodzi si¢ z koncepcji
behawioralnej, wedtug ktérej nauczyciel wskazuje, inicjuje 1 przeprowadza przez
caly tok nauczania — uczenia si¢. Drugi model wywodzi si¢ z paradygmatu kon-
struktywistycznego (zauwaza sig, ze teoria konstruktywistyczna potozyta podwali-
ny pod ksztalcenie e-learningowe, zob.: Bottu¢ 2011), majacego w swoim zatoze-
niu samoksztatcenie 1 interakcje migdzy gtéwnymi aktorami procesu ksztalcenia.
Uczacy si¢ wykorzystuje dostgpne zasoby wiedzy udostgpnione w ramach kursu
oraz eksplorowane zasoby z sieci internetowej. Student dokonuje ich selekcji, two-
rzy nowe zasoby wiedzy we wspotkooperacji z innymi uczestnikami zajeé, sporza-
dza wlasne komunikaty medialne, wykorzystujac narzedzia platformy: poczta elek-
troniczna, fora dyskusyjne, komunikatory oraz inne stuzgce interakcji.

Rita-Marie Conrad (nauczyciel, trener 1 wieloletni projektant kurséw e-learnin-
gowych, zob. Conrad, Donaldson 2004) wypracowata model kursu online polega-
jacy na zamianie rol nauczycieli i studentow. Wyrdznila cztery fazy struktury lo-
gicznej kursu, determinujgce role aktorow ksztalcenia i adekwatny dobor ich ak-
tywnosci e-learningowej. Nazwy faz odzwierciedlaja kreacj¢ modelu, zmierzajaca
do przejmowania odpowiedzialno$ci studentow za proces ksztalcenia (Zajac 2009):
— wprowadzenie — tworzenie spotecznosci uczacych si¢ (nauczyciel stymuluje

tworzenie spotecznosci, aktywnos$¢ uczestnikow ma shizy¢ poznaniu w celu

wytworzenia atmosfery wspotpracy);

— budowanie wspoélpracy  (student—wspolpracownik, nauczyciel-inicjujacy
aktywnos¢, dziatania w kooperacji, wspotocenianie, dyskusja, konstruktywna
krytyka);

— wspolpraca w grupie (zamiana rol, wigkszy nacisk na samoksztatcenie studenta,
swoboda w doborze metod i form ksztalcenia; nauczyciel-koordynator);

— partnerstwo w grupie (wzmocnienie samodzielnosci, wylanianie liderow,
moderowanie pracy grupy, wspottworzenie tresci dydaktycznych', sprzyjanie
rozwijaniu samodzielno$ci i kreatywnosci).

: L, Wspottworzenie tresci dydaktycznych” dotychczas odbywalo si¢ najczgsciej w formie tworzenia
i rozbudowy haset w Wikipedii lub tworzeniu wiki na potrzeby zajec.
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W prezentowanym modelu zauwaza si¢, iz student staje si¢ partnerem w nau-
czaniu — uczeniu si¢, a nawet przejmujgcym aktywno$¢ edukacyjng, sprzyjajaca
tworzeniu nowej wiedzy.

W odniesieniu do modelu R.M. Conrad zauwaza si¢ podobne modele tworzone na
potrzeby wspolpracy w organizacjach. D.K. Carr, K.J. Hard i W.J. Trahant prezen-
tujg interesujace podejscie do tworzenia aktywnych grup. Wskazujg na zachowa-
nia, ktorych autorka nie ujeta, a przypuszcza sig, ze mogg predysponowaé do wy-
stepowania w grupach dydaktycznych, ze wzgledu na zrdznicowanie
wspotuczestnikow (w zaleznosci od pici, wieku, przekonan i in.). Autorzy zauwa-
7aja, analogicznie jak R.M. Conrad, ze aktywny zespot musi przej$¢ przez mini-
mum cztery fazy (Pyszka 2015, s. 38, cyt. za: Carr, Hard, Trahant 1998, s. 56-57):
— zapoznanie,

— pierwsze konflikty,

— wspolne uzgadnianie strategii i sSrodkow,

— WwspoOlpraca.

Zwraca si¢ uwage na fazg ,,pierwsze konflikty”, burzliwos¢, ktora w grupie
o zréznicowanej strukturze wewngtrznej nietrudno wywolaé. Zauwaza si¢, ze gru-
py nichomogeniczne korzystnie oddziatujg na efektywnos¢ pracy zespotu (zrozni-
cowanie pod wzgledem posiadanej wiedzy, umiej¢tnosci, predyspozycje i in.)
(Hackman 2002, s. 115). Natomiast cechy demograficzne, takie jak: wiek, pte¢,
narodowos¢, nie powodujg istotnych roéznic, w odniesieniu do tworzenia grup nie-
homogenicznych (Hackman 2002).

Inng wazng przestanka, ktora przypuszcza sie, iz warto zastosowac w przypadku
tworzenia aktywnych spoteczno$ci studenckich, w ramach ksztalcenia e-learnin-
gowego, jest ingerencja w pracg zespotu. Wspomniani autorzy dowodza, iz nie
zawsze ,,pozytywna interwencja” prowadzi do uzyskania oczekiwanych rezultatow
grupy. Dlatego moderujgc proces nauczania — uczenia si¢, nauczyciel musi petnié
role wnikliwego obserwatora, aby dostrzegajac potencjat grupy, cechy poszczegol-
nych uczestnikow, postawy i zachowania, odpowiednio dobieral i komunikowat
informacje dotyczaca oczekiwan grupy.

Aktywnos$¢ studentow w e-learningu w Swietle badan wlasnych

Wedhug opinii wielu autoréw (Jelonek 2014, s. 276; Jedryczkowski 2013, s. 14, 16;
Jedryczkowski 2012; Mokwa-Tarnowska 2014; Systo 2009, s. 25) interakcja
z wykorzystaniem kanalow komunikacyjnych, spersonalizowane przekazy infor-
macji mogg sprzyja¢ wspottworzeniu nowej wiedzy oraz poszerzaniu kompetencji.
W odniesieniu do wymienionych aspektow aktywnosci studentéw bedg prowadzo-
ne dalsze rozwazania.

Autorka w ramach badan wiasnych® zajmowala sie aktywno$cia studentow
w odniesieniu do zajec¢ e-learningowych. W tym celu zastosowala metode ankiety.

? Badania przeprowadzone na przetomie lutego i maja 2015 roku, w 7 szkotach wyzszych wojewodz-
twa $laskiego, wsrod studentéw (Ngdentow=270), ksztatcacych na kierunkach o profilu ekonomicz-

nym.
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Uporzadkowany uktad spisanych pytan i odpowiedzi skierowanych do nauczycieli
akademickich utworzyt kwestionariusz ankiety.
Zauwaza si¢, ze proces w e-learningu odbywa si¢ za pomoca:
— komponentow platformy e-learningowe;j,
— portali spotecznosciowych,
— telefonii,
— spotkan tradycyjnych, na uczelni.

Na Rysunku [ zobrazowano procentowy rozklad liczebnosci opinii studentow
w odniesieniu do cze¢stosci wykorzystania instrumentéw komunikacyjnych. Punk-
tami zaznaczono najwyzsze wskazniki wykorzystania narzedzi komunikacyjnych.
Opinie studentow odniesiono do interakcji w relacjach student—student oraz stu-
dent—nauczyciel.

wZawsze M@Cgzesto [Czasem tak, czasem nie ™ Rzadko

100,0%
80,0%
60,0%
40,0%
20,0%

0,0%

Litera S obok nazwy instrumentu komunikacyjnego informuje o relacjach student—student
Litera N obok nazwy instrumentu komunikacyjnego informuje o relacjach student-nauczyciel

Rysunek 1. Procentowy rozklad liczebnosSci aktywnoSci studentow z wykorzsta-
niem instrumentéw komunikacyjnych (w opinii studentow)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan

Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja na najwicksze nasilenie komunika-
cji wsrdd uczestnikow ksztalcenia z wykorzystaniem instrumentow:

— media spoteczno$ciowe w relacji student—student, wskaznik czgsto$ci komuni-
kacji® wyniést 73,0%, natomiast w relacji student—nauczyciel wskaznik inter-
akcji wyniost 71,5%;

— na uczelni w relacji student—student, wskaznik czgstosci komunikacji wyniost
55,2%, natomiast w relacji student—nauczyciel wskaznik interakcji wyniost
69,6%;

— forum dyskusyjne w relacji student—student, wskaznik czestosci komunikacji
wyniost 37,4%, natomiast w relacji student—nauczyciel wskaznik interakcji
wyniost 72,6%;

— czat w relacji student—student, wskaznik czgstosci komunikacji wyniost 34,8%,
natomiast w relacji student—nauczyciel wskaznik interakcji wyniost 67,7%.

3 Wskaznik czestosci komunikacji byt liczony jako suma odpowiedzi respondentéw ,,zawsze” i ,,czesto”.
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W celu uszczegdtowienia badan i potwierdzenia przypuszczen, iz zmienne, ta-
kie jak: wiek, pte¢ oraz tryb studiow, moga determinowa¢ roznice w podejsciu do
komunikacji interpersonalnej, sprawdzono wyst¢gpowanie istotnych réznic migdzy-
grupowych. W tym celu wykorzystano test ANOVA rang Kruskala-Wallisa® oraz
ustalono poziomo istotnosci roznic migdzy grupami na poziomie p < 0,05. W celu
wykazania, z czego wynikaja roéznice migdzygrupowe, wyliczono statystyki pod-
stawowe, takie jak: mediang (Me), odchylenie ¢wiartkowe (Q), srednig (M) i od-
chylenie standardowe (S). W Tabeli 1 pokazano rozktad czestosci kanatéw komu-
nikacyjnych w relacji student—student w zaleznos$ci od ptci i wieku badanych.

Tabela 1. Rozklad czestosci dotyczacych kanaléw komunikacyjnych w relacji
student—student w zaleznoSci od plci i wieku badanych, w opinii

studentow
Kanaly komunikacyjne w relacji student—student
Grupy
studenckie ‘ czat H e-mail fora dyskusyjne porta’le. telefonicznie ‘ na uczelni ‘
spolecznoscmwe
MexQ |[M2S | MexQ [MS  |MexQ |[M2S |[MexQ [MS |[MexQ |[M£S [MexQ [[MzS |
;":"ligf‘y H3,0i1,5"2,&1,5”4,%1,0H3,4i1,3H3,0i1,0"3,&1,4H3,0i1,0H3,9i1,2 ""Oi,}’o 3713 ‘4,(&1,0“3,%1,0‘
E ‘;‘g‘izgz“‘ ‘3,(&1,5H2,7i1,5H3,0i1,0H3,1i1,4H3,0i1,0"3,%1,4“3,%1,0“4,%1,3 ""Oi,}’o 3’4f1’3 ‘4,0i1,0H3,7i1,3‘
g‘;gg'at ""%1’5 3’0‘:1’6 3’%1’5 3’%1’3 ‘3,%0,5“3,&1,3 4’%3’5 4’2i*1’1 ‘3,0i1,0H3,5i1,3H4,0i1,0H3,7i1,1‘
od 21 do 25
lat SOELSIRTELS 0010 |[3.021,4|3,021,0{ 3,051,5 | B0 | BIEL2 1 61 01 5.741.3]14,051,0 3.921,1
N=161
=
2 ;"zggla' 20£1,0112,6+1,2 ""Oi,lgo 3712 ‘3,(&1,0“3,&1,4‘ 3’0‘:1’1 3:2£1.3 }4,(&0,5"3,5i],4H4,0i],0H3,8i],3‘

‘Calagrupa H3,0i1,5H2,7i1,5‘}A,Oil,o"3,3i1,4"3,(&1,0"3,&1,4"3,(&1,0“3,%1,2H4,0i1,0H3,6i1,3H4,0i1,oH3,8i1,1‘

Poziom istotnosci dla testu ANOVA rang Kruskala-Wallisa * p <0,05
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan

Zauwaza sie¢, iz w podejsciu do kanaléw komunikacyjnych zmienna pte¢ deter-
minuje interakcje w relacjach student—student w odniesieniu do komunikacji
z wykorzystaniem poczty e-mail oraz telefonicznej. W obu przypadkach kobiety
czeSciej niz mezczyzni stosujg wymienione instrumenty interakcji. Natomiast
w odniesieniu do wieku badanych, studenci w wieku do 20 lat oraz od 21 do 25 lat
czeSciej wykorzystujg czat oraz portale spotecznosciowe do interakcji interperso-
nalnej niz studenci w wieku od 26 lat. Interesujace spostrzezenia pojawity sie
w przypadku roznic w wykorzystaniu poczty e-mail. Zauwaza si¢, iz pokolenie
najstarszych studentow, od 26 lat, zdecydowanie czgsciej korzysta z tej formy ko-
munikacji niz pokolenie do 20 lat.

* Test ANOVA rang Kruskala-Wallisa stosuje si¢ do zmiennych mierzonych na skali co najmniej
porzadkowej oraz nie wymaga normalnosci rozktadu zmiennych. Warunki zostaty spetnione.

153



Wioletta Sottysiak

W Tabeli 2 zademonstrowano rozktad czesto$ci wykorzystania kanatlow komu-
nikacyjnych w relacji student—student w zaleznosci od trybu studiow (w opinii
studentow).

Tabela 2. Rozklad czestosci opinii studentow dotyczacych kanalow komunikacyij-
nych student—student w zaleznosci od trybu studiéw badanych

Kanaly komunikacyjne w relacji student—student
Gru
studenlg(ie ‘ czat H e-mail foradyskusyjne| ‘porta’le. | telefonicznie ‘ na uczelni
ISP we|
MexQ |[M£S  |[MexQ |MS  |[MexQ |[M2S | Me+Q |[M+S  |[MexQ |[M2S | MexQ | [MS |
Studia
stacjonarne 2,5¢1,5(2,81,6 3,0:ti,0 3’0::1’4 3,0£1,0/3,1£1,4 5,0:&2,5 4’2i1;1 4,0+£0,5(3,6+1,1 || 4,0+1,|[3,8+1,1
N=152
Studia
=
niestacjonarne ||2,5+1,0/2,51,3 4’0i2’5 3’%1’2 3,0+1,0([3,0+1,4 4’0i,}’0 36 1*’3 4,0+1,((3,6+1,1 || 4,0£1,3,9+1,1
N=118
Cata grupa H3,0i1,5H2,7i],5 ""Oii’o 32513 ‘3,(&1,0“3,&1,4 ""Oi,}’o 39+1,2 ‘4,0io,ﬂ3,&1,1H 4,0i],‘ ‘3,&1,1 ‘

Poziom istotnosci dla testu ANOVA rang Kruskala-Wallisa * p <0,05.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan

Wyniki analiz pokazujg, iz tryb studiow determinuje podejscie do aktywnosci
komunikacyjnej studentéw. Portale spotecznosciowe sg powszechnym medium
wykorzystywanym do komunikacji interpersonalnej w grupach studentéw stacjo-
narnych. Studenci niestacjonarni rzadziej wykorzystujg media spoteczno$ciowe do
wzajemnej interakcji.

W celu przedstawienia petnej komunikacji interpersonalnej migdzy badanymi
grupami analizie poddano opinie studentow dotyczace komunikacji z nauczycielem.

Tabela 3. Rozklad czestosci opinii studentow dotyczacych kanalow komunikacyj-
nych w relacjach student-nauczyciel

‘ Kanaly komunikacyjne w relacji student—nauczyciel ‘
Grupy -
studenckie ‘ czat H e-mail fora dyskusyjne po?lz::éec?gv(:leecz telefonicznie ‘ na uczelni ‘
MexQ |[M£S  |[Me+Q |[MxS |[MexQ |MzS |[MexQ |M=S |[MexQ |[M£S | Me+Q |MxS |
;":"l‘gf‘y Hs,w,o‘}4,(&1,4"3,(&1,0H3,1i1,4H5,0i1,0"3,%1,5"5,(&1,0“2,&1,4"2,(&1,0“2,&1,3"4,(&1,0“3,&1,3‘
g ;‘fﬁ“izgz“i ‘5,(&1,0‘}4,&1,4“3,%1,0“3,& 1,2‘ ‘5,(&1,2{ ‘3,0i1,5HS,Oi],OHZ,éil,S"Z,OiO,S H2,6i1,2H4,0i1,0H3,7i1,3‘
|| N=
gﬂz gg lat | 5,010 ""&};0 ‘3,(&1,0“3,&1,3Hs,Oio,stx,4i1,2H5,0io,5H4,3i1,2H2,0io,5Hz,Sil,l 3:0+1.0) 8,014
I+
;’:t ZNL?EIZSHS,MI,OH&%I,SH?s,Oﬂ,OH 3,1ﬂ,2”5,0i1,0"3,9i1,6HS,OH,OH{]H,S"Z,Oil,OHZ,éi]ﬁ 40051 3,913
% +
~§ ;"zgg fat H o [ ‘3’Oi]’OH3’Oi]’4H5’Oi]’5H3’7i]’6H5’0i]’5H4’]i]’5 220,75 H2,8i1,2 00,3 P22
[Cata grupa  [[5,0£1,0][4,0£1,4[5,0£1,0][3,1=1,3|[5,0=1,0| 4,0£1,5 | 5,0=1,0 | [4,1=1,4| p+0,5 |[2,6+1,2][4,0£1,0|3,7+1,3]

Poziom istotnosci dla testu ANOVA rang Kruskala-Wallisa * p <0,05.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan
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Analizujac mediany i $rednie z uwzglednieniem plci oraz wieku badanych, za-
uwaza si¢ kilka faktéw. Z danych empirycznych wynika, ze komunikacja interper-
sonalna nie rézni si¢ istotnie statystycznie w grupach wyodr¢bnionych z uwagi na
pte¢ badanych (Tabela 3). Natomiast istotne statystycznie réznice mi¢dzygrupowe
wystapily z uwagi na wiek badanych w odniesieniu do komunikacji przez czat oraz
w miejscu, na uczelni. Studenci w wieku do 20 lat czgéciej niz studenci w wieku od
26 lat wykorzystuja czat do wirtualnego kontaktu z nauczycielem. Natomiast ze
spotkan stacjonarnych na uczelni czgéciej korzystaja studenci w wieku od 21 do 25
lat 1 wieku od 26 lat niz studenci najmtodsi, do 20 lat.

Ponadto zauwaza si¢ wystgpowanie istotnych roznic migdzygrupowych
w odniesieniu do trybu studiow (Tabela 4).

Tabela 4. Rozklad czestosci opinii studentow dotyczacy komunikacji w relacjach
student—nauczyciel

| Kanaly komunikacyjne w relacji student—nauczyciel |

portale

‘. na uczelni
spolecznoSciowe

fora dyskusyjne telefonicznie

Tryb studiow czat ‘ ‘ e-mail

MexQ |[M£S |Me+Q |MxS | MexQ |[M£S |[Me+Q |[M£S |Me+Q |MxS |MexQ |[M£S |

Studia
stacjonarne | (5,0+£1,0(4,0£1,3
N=152
Studia
niestacjonarne ||5,0£1,0 |(4,1+1,5
N=118

Cala grupa

2,0£1,0 | (2,9+1,3 5,0£0,5 | |4,3£1,3 | 2,0+1,0 | 2,8+1,3 | [2,0+1,0 | 3,9+1,3
* * * * * *

5,041,0 | [4,01,5

4,0£1,0 | 3,2+ 1,3 5,0£1,0 |4,0£1,5 | 2,0+0,5 | 2,5£1,2 | 2,0+1,0 | |3,6+1,3
* * * * * *

5,0461,3 | |4,0£1,6

3,0£1,0 | 3,1+1,3 5,0£1,0 |4,1+1,4 | 2,0+0,5 | 2,6+1,2
* * * * * *

‘ ‘S,Oi],o ‘ ‘4,(&1,4

‘S,Oi],O H4,0il,5

‘2,(&1,0 H3,7¢1,4‘

Poziom istotnosci dla testu ANOVA rang Kruskala-Wallisa * p <0,05.
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan

Wedlug opinii studentow najczgstszg aktywnosciag studentéw w relacjach z nau-
czycielem jest wirtualny kontakt z wykorzystywaniem mediéw spolecznoscio-
wych. Studenci studiow stacjonarnych czesciej wykorzystuja t¢ forme kontaktu
interpersonalnego niz studenci studidéw niestacjonarnych. Ponadto zauwaza sie, ze
studenci niestacjonarni czgsciej niz studenci stacjonarni korzystaja z aktywnosci
komunikacyjnej za pomocg poczty e-mail.

W odniesieniu do kontaktu z wykorzystaniem telefonii aktywno$¢ studentow
jest niska, lecz wystepuja istotne statystycznie réznice miedzygrupowe. Srednia
aktywnos¢ studentow stacjonarnych wskazuje na wigksze wykorzystanie kanatu do
aktywnoséci komunikacyjnej niz w przypadku studentdow stacjonarnych, ktoérzy
w niewielkim stopniu wykazujg aktywno$¢ telefoniczna z nauczycielem.

Wedlug wielu autoréw (Zajac 2009; Mokwa-Tanowska 2014; Systo 2009, s. 25;
Wach-Kakolewicz 2007) w metodologii konstrukcji zaje¢ przez Internet najistot-
niejszy jest aktywny udzial studentéw w procesie nauczania — uczenia si¢. Wedtug
Wioletty Soltysiak (Sottysiak 2015, s. 56) dobor kanatow komunikacyjnych
w e-learningu nie moze by¢ jednolity oraz przypadkowy. Sprzezenie zwrotne mig-
dzy uczestnikami procesu ksztatcenia powinno by¢ podstawowym elementem zajgé
dydaktycznych.
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Podsumowanie

E-learning wychodzi naprzeciw oczekiwaniom, procesom globalizacyjnym,
przemianom cywilizacyjnym, ktére wymuszajg rozwoj osobisty i ciggle doskona-
lenie, niezaleznie od miejsca pobytu i dostepnego czasu.

Zauwaza si¢, ze budowa scenariuszy zaje¢ opartych na zasadach konstruktywi-
stycznych sprzyja réznego rodzaju interakcji, aktywnosci podmiotu w czasie nau-
czania — uczenia si¢. Sprzyja osigganiu zamierzonych celow edukacyjnych oraz
wplywa na indywidualizacj¢ ksztatcenia.

Wedlug Dereka Rowntree (Rowntree 1997) to nauczyciel jest motorem tworze-
nia sytuacji sprzyjajacej osiaganiu wysokich efektow ksztatcenia, pobudzania do
aktywnosci edukacyjnej. Od jego zaangazowania w proces ksztalcenia, stymulo-
wania uczacych zalezy, w jakim stopniu zostang osiagnigte cele edukacyjne oraz
satysfakcja z nauczania — uczenia sig.

Realizacja procesu e-learningu zobowiazuje nauczyciela do tworzenia przyjaz-
nego $rodowiska wirtualnego, wyzwalajacego aktywnosci studentow, gdzie uczacy
beda cheie¢ wracaé, nawigzywac relacje interpersonalne, akty komunikacyjne. Jak
zauwazaja Dorota Jelonek, Adam Nowicki i Leszek Ziora (Jelonek, Nowicki, Ziora
2014, s. 155), kluczem do postepéw w nauce jest interakcja z aktorami procesu
ksztalcenia. W tym kontek$cie, w odniesieniu do wynikoéw badan, proponuje si¢
implikacje dla praktykéw edukacyjnych oraz metodologéow, wprowadzenie instru-
mentow komunikacyjnych wyzwalajagcych najwigksze aktywno$ci w relacjach
student—nauczyciel:

— forow dyskusyjnych — 72,5%,

— portali spotecznosciowych — 71,5%,
— tradycyjnie, na uczelni — 69,6%,

— czatu 67,7%.

Natomiast w samoksztatceniu studentow postuluje si¢ zachgca¢ do wspdlpracy
poprzez:

— portale spotecznosciowe — 73,0%,
— kontakt telefoniczny — 57,4%,

— tradycyjnie, na uczelni — 55,2%,
— e-mail 52,5%.

Wymienione aktywnos$ci byly najczg$ciej wymienianymi przez studentow ak-
tywnosciami komunikacyjnymi stosowanymi w ramach przedmiotéw realizowa-
nych w formie e-learningu.

Ponadto zauwaza si¢ wystgpowanie roznic migdzygrupowych w podejsciu do
poszczegdlnych aktywnosci komunikacyjnych. Wyrozniono te, ktore uzyskaty
najwyzsze czestosci aktywnosci komunikacyjnych:

— komunikacja za pomocg instrumentow portali spoteczno$ciowych w zalezno$ci

od trybu studiow (stacjonarne i niestacjonarne) Mgucion. = 5,0 Muiestacion. = 4,0;

— komunikacja za pomocg instrumentow portali spoteczno$ciowych w zaleznosci od

wieku badanyoh Medo 20 lat = 492 Meod 26 lat — 3303
— komunikacja za pomoca czatu w zaleznosci od wieku badanych Mey, 20 12 = 4,0

Meod 21 1at do 25 i 0d 26 1at = 3,0.
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Zauwaza sig¢, iz social media poprzez swoj ,,spoleczno$ciowy” charakter, umoz-
liwiajacy wspottworzenie i rozpowszechnianie oraz umozliwianie jednostkom wy-
powiadanie si¢ i sprawianie, ze ich aktywnos$ci sg widoczne, staty si¢ nieodtacznym
narzgdziem komunikacji we wspolczesnym $wiecie. Wyniki badan sg potwierdze-
niem przypuszczen, ze im mtodsza spotecznosc, tym aktywnos¢ wirtualna jest wigk-
sza 1 dlatego budujac scenariusze zajec, nalezy uwzgledniaé rézne formy aktywnos$ci
wsérod mtodziezy, ze szczegdlnym uwzglednianiem potencjatu social mediow.

Nasuwajg si¢ pytania, czy wymienione aktywnosci reprezentuja tylko eduka-
cyjne akty komunikacyjne, czy inne tematycznie obszary, takie jak: towarzysko-
spoteczny, organizacyjny czy techniczny. Pytania pozostaja do dalszych rozwazan.
Ponadto autorka zaproponowata dwie relacje komunikowania: student—nauczyciel,
student—student, w odwotaniu do opinii studentow. Wydaje si¢ to interesujace apli-
kacyjnie, istnieje mozliwo$¢ przeprowadzenia badan w interakcji student—grupa
oraz poznanie opinii nauczycieli na temat réoznych aktywnosci komunikacyjnych.
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DETERMINANTS OF STUDENTS’ ACTIVITY
IN THE CONTEXT OF E-LEARNING

Abstract: Purpose of the paper is to identify determinants of students’ activity in
e-learning. While striving for realization of such an objective, undertaken activities have
been presented on the background of selected communication models, presented in
literature of the subject, as well as performer empirical studies or own research. In this
context the situation was identified in the scope of including the e-learning process
into the interpersonal activity of the education participants and their impact on
teaching-learning effects. It is observed that the development process for classes scenarios
should consider various communication interactions of the education process actors,
which exert positive influence on the e-learning process.

Keywords: interpersonal activity, e-learning, communication channels, interpersonal
activity models
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wl-..] dobry system to ten,

w ktorym swiat biznesu przenika si¢ ze swiatem edukacji

i w ktorym edukacja nieformalna

moze by¢ wspierana i organizowana przez organizacje formalng”
(Rogala 2013)

Streszczenie: Celem artykulu jest prezentacja procesu akademickiego transferu wiedzy
i technologii w $wietle wybranych postanowien Konstytucji. Aspekty konstytucyjne aka-
demickiego transferu wiedzy i technologii sa zawarte w szczegolnosci w art. 20 1 22 (za-
sady spotecznej gospodarki rynkowej i swobody dziatalno$ci gospodarczej), art. 64 (pra-
wo do wlasnosci i innych praw majatkowych, dopuszczalnych ograniczen prawa
wlasnosci) 1 art. 73 (wolno$¢ tworczosci artystycznej i badan naukowych) Konstytucji
Rzeczypospolitej Polskie;j.

Analiza materiatlow badawczych dowodzi, iz dyskutowane postanowienia Konstytucji
stuzg jako podstawy prawne akademickiego transferu wiedzy i technologii takze z uwagi
na to, iz wyznaczaja podstawowe subiektywne i obiektywne elementy transferu. Postano-
wienia omOwione i przedstawione w artykule wplywaja rowniez na ilo§ciowe, jakosciowe
i funkcjonalne aspekty akademickiego transferu wiedzy i technologii.

Stowa Kkluczowe: akademicki transfer wiedzy i technologii, postanowienia konstytucyjne
DOI: 10.17512/znpcz.2016.3.1.16

Wprowadzenie

Problematyka transferu wiedzy i technologii z uczelni wyzszych do biznesu od
dawna stanowi przedmiot zainteresowania praktykow, jak i teoretykdéw roznych
dyscyplin naukowych (Derlukiewicz 2013, s. 247-256).

Celem niniejszego artykutu jest proba przedstawienia procesu transferu wiedzy
i technologii w $wietle wybranych przepiséw konstytucyjnych. O ile bowiem
procesy transferu wiedzy 1 technologii z uczelni wyzszych do biznesu staja si¢
tematem coraz popularniejszym, o tyle w polskiej literaturze nie powstaly dotad
zadne publikacje czy opracowania naukowe, podejmujace problematyke ujecia
tych proceséw z punktu widzenia Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej z dnia
2 kwietnia 1997 roku (dalej: Konstytucja RP, ustawa zasadnicza). Niniejszy artykut
stanowi probe uzupelnienia tej luki.
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Wydaje sig, ze prezentacja aspektéw konstytucyjnych akademickiego transferu
wiedzy i technologii powinna w szczegolnosci dotyczy¢ art. 20 i art. 22 Konsty-
tucji RP (zasada spotecznej gospodarki rynkowej i1 wolnosci dzialalno$ci
gospodarczej), art. 64 Konstytucji RP (prawo do wilasnosci i innych praw
majatkowych; dopuszczalne ograniczenia prawa wlasnosci) oraz art. 73 Konstytucji
RP (swoboda wyrazu tworczego i badan naukowych).

Pojecie akademickiego transferu wiedzy i technologii

Transfer wiedzy i technologii definiowany jest jako proces, a nawet szereg
procesOwW o pewnym stopniu ztozonosci, realizowany w okreslonym przedziale
czasowym (Bromski 2013, s. 13). Kluczowym czynnikiem sprawczym i motorem
napedowym transferu wiedzy i technologii sg badania podstawowe i stosowane na
uczelniach wyzszych, a takze ich wyniki w postaci produktéow lub ustug (Bromski
2013, s. 13). Analizujac proces transferu wiedzy i technologii, niektorzy autorzy
okreslaja go jako ,,specyficzny krwiobieg” gospodarki opartej na wiedzy, na ktory
sktada si¢ szereg elementow, tj.:

1) okre$lone instytucje sfery nauki i badan (takie jak: instytuty naukowe, szkoty
wyzsze, centra badawcze, dzialy rozwojowe przedsigbiorstw, samodzielne
laboratoria), ktére kreujg podstawy zupelnie nowej wiedzy oraz rozwigzan
technologicznych i organizacyjnych;

2) innowatorzy, czyli innowacyjni przedsigbiorcy, do grupy tej zalicza si¢ takze
mate i $rednie innowacyjne przedsigbiorstwa, ktore przeobrazaja wiedze czy
innowacyjne pomysty w nowe produkty, technologie, a nawet ushugi;

3) osrodki innowacji, chodzi tu glownie o parki i inkubatory technologiczne,
centra transferu technologii, preinkubatory czy akademickie inkubatory;

4) wyspecjalizowane fundusze finansowania innowacji w postaci funduszy kapitatu
zalagzkowego, venture capital, anioty biznesu, ktdre proponuja specjalne narzedzia
finansowania ryzyka zwigzanego z procesami innowacyjnymi,

5) rynkowi dostawcy ustug doradczych, szkoleniowych 1 informacyjnych
(Matusiak, Gulinski (red.) 2010, s. 13).

Zdaniem Matgorzaty Rybackiej pojecie transferu technologii mozna rozpatrywac
na dwoch ptaszczyznach. Po pierwsze — jako dyfuzje innowacji wérdod samych
przedsigbiorstw (tzw. transfer poziomy). Po drugie — jako przeptyw innowacji
z sektora nauki do sektora przedsigbiorstw (tzw. transfer pionowy) (Rybacka 2013).

Natomiast, koncentrujac si¢ wyltacznie na procesie transferu wiedzy na
uczelniach wyzszych, w literaturze podkresla si¢, iz wystepuja dwa podstawowe
kierunki tego procesu, tj. z uczelni do biznesu oraz z praktyki gospodarczej do
uczelni (Derlukiewicz 2013, s.252). Warto przy tym dodaé, iz w przypadku
transferu wiedzy z uczelni do biznesu wyroznia si¢ dwa przypadki transferu. Po
pierwsze — szeroko pojeta edukacja studentow; po drugie — kooperacja z biznesem,
np. poprzez réznego rodzaju badania (Derlukiewicz 2013, s. 252).

Niewatpliwie transfer wiedzy z uczelni wyzszych do biznesu stanowi kluczowy
czynnik decydujacy o dalszym rozwoju uczelni. Bezsprzecznie jest to takze jeden
z kluczowych elementdéw determinujgcych rozwoj gospodarczy.
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W ramach niniejszego artykulu skoncentruje si¢ na transferze pionowym. Dla
odrdéznienia go od transferu poziomego uzywaé bede przymiotnika ,,akademicki”,
przy czym w niniejszym artykule przymiotnik ten bedzie takze oznaczat zawgzenie
pojecia transferu do kierunku — z nauki (z uczelni) do biznesu.

Akademicki transfer wiedzy i technologii w Swietle wybranych
przepisow Konstytucji RP z dnia 2 kwietnia 1997 r.

Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. nie postuguje
si¢ pojeciem transferu wiedzy i technologii, nie uzywa okreSlen ,,innowacyjny
produkt” czy ,,dyfuzja innowacji”. Niemniej jednak z ogolnej liczby 243 artykutow
ustawy zasadniczej, wskaza¢ mozna te jej przepisy, ktére w pewien sposob
oddziatlujg na procesy transferu wiedzy i technologii z uczelni wyzszych do Swiata
biznesu. W dalszej czgsci opracowania nawiaze do tych przepisow Konstytucji RP,
ktoére w mojej ocenie sg najistotniejsze dla przedstawienia konstytucyjnego aspektu
akademickiego transferu wiedzy i technologii.

Artykut 20 i artykul 22 Konstytucji RP

Przedstawiajgc aspekt konstytucyjny akademickiego transferu wiedzy i techno-
logii, w pierwszej kolejno$ci wypada odnies¢ si¢ do art. 20 i 22 Konstytucji RP.
W pierwszym z tych przepisow ustrojodawca ustanowil zasade spotecznej
gospodarki rynkowej jako podstawe ustroju gospodarczego RP (Garlicki 2005, s. 6;
Karpiuk 2012, s. 35; Bernatt 2009, s. 111; Garlicki 2011, s. 75), nie podajac przy
tym jej definicji (Banaszak 2009, s. 125). Zgodnie z jego trescia: ,,Spoteczna
gospodarka rynkowa oparta na wolnoSci dzialalnos$ci gospodarczej, wilasnosci
prywatnej oraz solidarnosci, dialogu i wspolpracy partnerow spotecznych stanowi
podstawe ustroju gospodarczego Rzeczypospolitej Polskiej”. Artykut ten wraz
z postanowieniami wynikajagcymi z tre§ci art. 21, 22, 23 oraz 24 ustawy
zasadniczej okreslajg podstawowe ramy ustroju gospodarczego RP (Winczorek
2000, s. 32). Jak podaje Bogustaw Banaszak, ,,samo pojecie spotecznej gospodarki
rynkowej zostalo przejete do polskiej ustawy zasadniczej z dorobku konsty-
tucjonalizmu rozwinigtych panstw demokratycznych, a zwlaszcza Niemiec”
(Banaszak 2008, s. 244).

W doktrynie prawa konstytucyjnego podkresla sig, iz termin ten nie ma jednej,
powszechnej definicji, brak jej jest rowniez w orzecznictwie sagdowym (Banaszak
2009, s. 125). Zdaniem Cezarego Kosikowskiego ,,zasada spotecznej gospodarki
rynkowej nie jest dostatecznie dostrzegana w praktyce, dla ktorej zasada ta ma
gtownie wydzwiek doktrynalny. Moze to $wiadczy¢ jedynie o tym, jak wcigz mate
jest zrozumienie istoty spotecznej gospodarki rynkowej jako zasady konstytu-
cyjnej” (Kosikowski 2005, s. 57).

Podobnie wyglada sytuacja w przypadku pojecia dziatalno$ci gospodarczej.
Roéwniez w tym przypadku ustawa zasadnicza nie wyjasnia tego terminu. Czyni to
dopiero ustawa z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie dzialalnosci gospodarczej (Dz.U.
2015 poz. 584, z pozn. zm.), ktéra w art. 2 podaje nastepujaca definicje dzialalnosci
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gospodarczej: ,,Dzialalnoscia gospodarcza jest zarobkowa dziatalno§¢ wytworcza,
budowlana, handlowa, ustugowa oraz poszukiwanie, rozpoznawanie i wydobywanie
kopalin ze z16z, a takze dziatalno§¢ zawodowa, wykonywana w sposob
zorganizowany 1 ciagly”. Dokonujac analizy konstytucyjnej zasady spolecznej
gospodarki rynkowej, wskaza¢ mozna na podstawowe elementy gospodarki
rynkowej. Zdaniem Bogustawa Banaszaka katalog ten moze by¢ rdéznie okreSlany,
niemniej obejmuje on pewne minimum, do ktoérego naleza: wiasno$¢ prywatna,
wolno$¢ gospodarcza (art. 22 Konstytucji RP) 1 zwigzana z nig wolnos¢ umow,
wolna konkurencja, a takze ksztaltowanie cen za pomocg mechanizméw rynkowych,
wolno$¢ pracy, wolny przeptyw pracownikow, kapitatu i ushug oraz swoboda
1 samodzielno$¢ podejmowania decyzji gospodarczych (Banaszak 2009, s. 125).

Z kolei, w oceniec Wieslawa Skrzydlo, art. 20 ustawy zasadniczej okresla
podstawowe zasady ustroju gospodarczego RP (Skrzydto 2002, s. 31-32). Do zasad
tych zalicza:

1) ,,budowanie spolecznej gospodarki rynkowej, a wigc gospodarki, ktora
uwzglednia spoteczne aspekty jej funkcjonowania;

2) wolnos¢ prowadzenia dziatalnosci gospodarczej — nie przewidziano zadnych jej
ograniczen;

3) przyznanie prymatu sektorowi prywatnemu w gospodarce, czyli uznanie wia-
sno$ci prywatnej za podstawe zycia gospodarczego;

4) dialog i wspotpraca partnerow spotecznych” (Skrzydto 2002, s. 32).

Natomiast art. 22 ustawy zasadniczej wprost wskazuje, ze ,,ograniczenie wolno-
$ci dziatalno$ci gospodarczej jest dopuszczalne tylko w drodze ustawy i tylko ze
wzgledu na wazny interes publiczny”. Z powyzszego wynika, Ze ,,ograniczenia te
wynika¢ muszg z obowigzku spelnienia przewidzianych prawem warunkoéw pro-
wadzenia dziatalnosci gospodarczej” (Banaszak 2009, s. 135), czyli s3 wprowa-
dzane w drodze wyjatku (Winczorek 2000, s. 33) i nie moga by¢ interpretowane
W sposéb rozszerzajacy (Karpiuk 2012, s. 36). Chodzi tu w szczegdlnosci o regula-
cje prawne dotyczace ochrony przed zagrozeniem zycia i1 zdrowia ludzkiego,
a takze o spelienie okre§lonych wymagan wskazanych w przepisach budowla-
nych, sanitarnych, przeciwpozarowych i w przepisach dotyczacych ochrony $ro-
dowiska (Banaszak 2009, s. 135).

Zdaniem Bogustawa Banaszaka ,,prawne ograniczenie swobody dziatalnosci
gospodarczej zwigzane jest z interwencjonizmem panstwowym. Ma ono na celu
przeciwdzialanie powstawaniu monopoli, bedacych zaprzeczeniem gospodarki
wolnorynkowej” (Banaszak 2009, s. 136). W doktrynie prawa konstytucyjnego
podkresla si¢ takze, ze ,,[...] z art. 22 mozna wyprowadzaé obowiazki wladz pu-
blicznych wykraczajace poza tradycyjny zakres regulacji ,,wladza a jednostka”.
»|...] Gdy art. 22 wystepuje tylko w charakterze zasady ustroju, nie mozna z niego
wyprowadzaé roszczen podmiotéw indywidualnych wobec wiadz publicznych.
Konstrukcja roszczenia indywidualnego zwigzana jest bowiem wylacznie z pra-
wami podmiotowymi” (Garlicki 2005a, s. 7).

Warto przy tym wspomnie¢, ze omawiany przepis dopuszcza jedynie ograni-
czenie wolno$ci dziatalno$ci gospodarczej, a nie jej zniesienie (Winczorek 2000,
s. 35). Jak stusznie zauwaza przy tym Piotr Winczorek, ,,stopien dozwolonego
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ograniczenia nie jest tu okre§lony. Mozna jedynie zalozy¢, ze nie moze ono by¢
posunigte tak daleko, by praktycznie niweczy¢ samg istotg tej wolnosci” (Winczorek
2000, s. 35).

Zaprezentowana konstytucyjna zasada spotecznej gospodarki rynkowej stanowi
niewatpliwie fundament transferu wiedzy i technologii. Wyznacza w sposob naj-
bardziej pierwotny podstawowe elementy uktadu podmiotowego, w ktérym naste-
powa¢ moze przeptyw wiedzy i technologii. Bez tej konstytucyjnej zasady i jej
rozwini¢cia w ustawodawstwie zwyklym trudno sobie wyobrazi¢ legalne funkcjo-
nowanie w systemie gospodarczym sektora prywatnego. Sektor ten stanowi bo-
wiem konieczny element ukladu podmiotowego, w ramach ktorego mozliwym
staje si¢ przeptyw wiedzy i technologii.

Zasada spotecznej gospodarki rynkowej, jej rozumienie i zwigzana z tym meto-
da jej odkodowania na poziomie ustawodawstwa zwyklego w istotny sposob od-
dzialuje w praktyce na rozmiar sektora prywatnego w systemie gospodarczym.
Z kolei rozmiar ten bezposrednio oddziatuje na zakres akademickiego transferu
wiedzy 1 technologii. W konsekwencji zasada spotecznej gospodarki rynkowej
istotnie oddzialuje na parametry ilo§ciowe tego transferu.

Konstytucyjna zasada spolecznej gospodarki rynkowej wyznacza takze zr¢by
funkcjonalne transferu wiedzy i technologii. Wolno$¢ gospodarcza i zwigzana z nig
wolnos¢ umoéw, wolnos$¢ przeptywu ustug, swoboda i samodzielnos¢ podejmowa-
nia decyzji gospodarczych stanowig niejako warunki progowe, bez ktorych transfer
wiedzy i technologii juz z samego zatozenia nie mogltby zafunkcjonowaé. Ponadto
omawiana tutaj zasada oddzialuje na przebieg procesu transferu i sposob jego
funkcjonowania. Oddziatywanie konstytucyjnej zasady spotecznej gospodarki ryn-
kowej ma zatem z punktu widzenia akademickiego transferu wiedzy i technologii
aspekt jako$ciowy.

Artykul 64 Konstytucji RP

Kontekst konstytucyjny akademickiego transferu wiedzy i technologii pojawia
si¢ takze w odniesieniu do konstytucyjnej zasady ochrony wlasnosci. Zgodnie z art.
64 Konstytucji RP: ,,1. Kazdy ma prawo do wiasnosci, innych praw majatkowych
oraz prawo dziedziczenia. 2. Wlasno$¢, inne prawa majatkowe oraz prawo dziedzi-
czenia podlegajg rownej dla wszystkich ochronie prawnej. 3. Wlasno$¢ moze by¢
ograniczona tylko w drodze ustawy i tylko w zakresie, w jakim nie narusza ona
istoty prawa wlasnosci”. Regulacja ta pozostaje w zwigzku z art. 21 ustawy zasad-
niczej, stanowiagcym, ze: ,,1. Rzeczpospolita Polska chroni wlasno$¢ i prawo dzie-
dziczenia. 2. Wywlaszczenie jest dopuszczalne jedynie wowczas, gdy jest doko-
nywane na cele publiczne i za stusznym odszkodowaniem”. A takze z trescig art.
165 ustawy zasadniczej, stanowigcego, ze: ,,1. Jednostki samorzadu terytorialnego
majg osobowos¢ prawng. Przystuguja im prawo wlasnosci i inne prawa majatkowe.
2. Samodzielno$¢ jednostek samorzadu terytorialnego podlega ochronie sgdowej”.

Jak wskazuje Wiestaw Skrzydlo, ,,Artykut 64 traktuje wlasnos¢ szeroko, wy-
mienia takze inne prawa majatkowe, ktérym porgcza prawo ich dziedziczenia”
(Skrzydto 2002, s. 78). Jesli chodzi o zakres podmiotowy praw gwarantowanych
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w art. 64 ust. 1 ustawy zasadniczej rowniez jest okreslony szeroko i obejmuje za-
rowno osoby fizyczne, jak i osoby prawne (Banaszak 2009, s. 331). Warto przy
tym dodaé, na co zwroécit uwage Leszek Garlicki, iz Konstytucja RP nie wyjasnia
zardwno pojecia, jak i zakresu ,,prawa wilasnosci” (Garlicki 2003, s. 7). Tym sa-
mym wyraznie wskazuje na nawigzanie do cywilistycznego ich rozumienia (Garlicki
2003, s. 7). Podobnie podkresla Marek Safjan, twierdzac, ze ,,cywilistyczne po-
strzeganie wlasnosci jest (powinno by¢) coraz silniej warunkowane spojrzeniem na
wlasno$¢ jako prawo fundamentalne, posiadajgce rzeczywiste gwarancje konstytu-
cyjne, ktorych wymiar nie moze by¢ juz sprowadzony do czystej ideologii i polity-
ki. [...] W czysto formalnym uje¢ciu wlasnosci (czgstym w plaszczyznie cywili-
stycznej) tkwi bowiem pulapka. Ujecie pozbawione odniesienia zewnetrznego,
wyznaczajacego granice ingerencji ustawodawczej pozwoli kazda jej posta¢ uznac
za usprawiedliwiong” (Jarosz-Zukowska 2003, s. 34 oraz przywolana tam literatura).

W literaturze podkresla sig, iz analiza okre§lonych przepiséw ustawy zasadni-
czej, tj. art. 20, art. 21, a takze art. 64 i art. 175, pozwala na wyjasnienie rozumie-
nia pojecia ,,wlasnoéci” w dwoch ujeciach (Jarosz-Zukowska 2003, s. 36). Po
pierwsze — jako synonim mienia, o czym traktuje art. 20 i 21 Konstytucji RP. Po
drugie — jako sktadnik mienia, czyli prawo wlasnosci jest tozsame z jednym
z podmiotowych praw majatkowych (art. 64 i art. 165 Konstytucji RP) (Jarosz-
-Zukowska 2003, s. 36).

Przywotana w tym miejscu konstytucyjna zasada poszanowania witasnos$ci sta-
nowi, podobnie jak wczesniej omoéwiona zasada spolecznej gospodarki rynkowe;,
istotny element fundamentu transferu wiedzy i technologii. Jednak ma ona przede
wszystkim aspekt przedmiotowy. Wyznacza bowiem w sposob pierwotny podsta-
wowe elementy o charakterze przedmiotowym tego transferu. Do zaistnienia trans-
feru wiedzy i technologii konieczne sg nie tylko podmioty, pomiedzy ktorymi taki
transfer moze mie¢ miejsce, ale takze przedmiot, ktérego transfer bedzie dotyczyt,
tj. substrat przeptywu. Wiedza i technologia nie moglaby zosta¢ objeta transferem,
gdyby wcze$niej ustawodawca konstytucyjny, a potem ustawodawca zwykly nie
skonstruowat pojecia wlasnosci i wyznaczyl ramy tego pojecia poprzez zagwaran-
towanie ochrony prawa wlasnosci. Z kolei sposob rozumienia pojgcia wlasnosci
wyznaczony w pierwszej kolejnosci przez ustawodawce konstytucyjnego oraz de-
terminowany przez przepisy konstytucyjne charakter prawny instrumentéw ochro-
ny wlasno$ci w istotny sposob oddzialuje na rozumienie poje¢ wiedzy i technologii
jako substratu transferu. Oddziatywanie tej zasady dotyczy zatem parametrow ja-
kosciowych transferu, w zakresie instrumentow ochrony wlasnosci, dotyczy takze
parametrow funkcjonalnych tego procesu.

Artykul 73 Konstytucji RP

Prezentujac konstytucyjny kontekst akademickiego transferu wiedzy i techno-
logii nie sposdb poming¢ art. 73 Konstytucji RP. Zgodnie z tym przepisem ,,Kaz-
demu zapewnia si¢ wolno$¢ tworczosci artystycznej, badan naukowych oraz ogla-
szania ich wynikéw, wolno$¢ nauczania, a takze wolno$¢ korzystania z dobr
kultury” (Skrzydto 2002, s. 88). W literaturze przedmiotu stusznie podnosi si¢, ze
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przepis ten pozostaje w bliskim zwigzku ze wstegpem do Konstytucji RP (ochrona
i pomnozenie kulturalnego dziedzictwa narodu) (Winczorek 2000, s. 97), a takze
z art. 6 (zasada dostepu do narodowego dziedzictwa kulturowego), art. 14 (zasada
wolnosci srodkdéw spotecznego przekazu), art. 35 (ochrona mniejszo$ci narodo-
wych), art. 53 (wolno$¢ sumienia i religii), art. 54 (wolnos¢ wypowiedzi; zakaz
cenzury prewencyjnej i koncesjonowania prasy), art. 70 (prawo do nauki i obowia-
zek nauki) i art. 71 (zasada uwzgledniania dobra rodziny w polityce spolecznej
i gospodarczej) Konstytucji RP (Butajewski, Dabrowski 2006, s. 229; Winczorek
2000, s. 97).

Postanowienie art. 73 Konstytucji RP wskazuje na dwa typy wolnosci. Po
pierwsze — wolnosci tworcow dziet artystycznych i naukowych oraz nauczycieli.
Po drugie — wolno$ci 0séb bedacych odbiorcami dobr kultury, w tym takze osob
pobierajacych nauke (Winczorek 2000, s. 97). Istotnym jest, na co zwraca uwage
Piotr Winczorek, aby ,,oba te typy wolnosci sa (byly) przez Konstytucje chronione
w jednakowym stopniu” (Winczorek 2000, s. 97).

Zdaniem Mariusza Jablonskiego art. 73 ustawy zasadniczej obejmuje szereg
gwarancji swobodnego dziatania przyznanych kazdemu (Jabtonski 2002, s. 552).
Chodzi tym samym o mozliwos¢: prowadzenia dziatalno$ci tworczej, w tym arty-
stycznej, naukowej i technicznej; oglaszania swoich wynikdéw badan; nauczania,
a takze korzystania z dobr kultury (Jabtonski 2002, s. 552). W rezultacie autor ten
wyrdznia az pie¢ wolnosSci, tj.: wolnos¢ tworczosci artystycznej (wolnos¢ sztuki);
wolno$¢ badan naukowych; wolno$¢ oglaszania wynikoéw dziatalnosci tworczej;
wolnos$¢ nauczania czy wolnos¢ korzystania z dobr kultury (Jabtonski 2002, s. 552).

Nalezy przy tym zwroci¢ uwagg, ze praktycznie wszystkie wyzej wymienione
wolnosci (za wyjatkiem wolno$ci korzystania z dobr kultury) pozostajg w bliskim
zwigzku z art. 54 ustawy zasadniczej, stanowigcym, ze ,,1. Kazdemu zapewnia si¢
wolnos¢ wyrazania swoich pogladdéw oraz pozyskiwania i rozpowszechniania in-
formacji. 2. Cenzura prewencyjna srodkow spotecznego przekazu oraz koncesjo-
nowanie prasy sg zakazane. Ustawa moze wprowadzi¢ obowigzek uprzedniego
uzyskania koncesji na prowadzenie stacji radiowej lub telewizyjnej” (Garlicki
2003a, s. 2). W doktrynie prawa podkresla sig, ze z jednej strony ,,[...] do interpre-
tacji tych wolno$ci mozna stosowaé ogolne konstrukcje i ustalenia odnoszace si¢
do wolnosci wyrazania pogladow [...]”, ,,a z drugiej — ze skoro art. 73 gwarantuje
odrebnie te wolnosci, to przyznaje im szczegdlne znaczenie i nakazuje zapewnienie
im szczegodlnie silnej ochrony” (Garlicki 2003a, s. 2).

Warto w tym miejscu wskaza¢ na kolejne powigzanie art. 73 Konstytucji RP
z przywolanym powyzej art. 20 ustawy zasadniczej, proklamujgcym zasade spo-
tecznej gospodarki rynkowej i wolno$ci gospodarczej, oraz z art. 64 Konstytucji
RP, wyrazajagcym prawo do wiasnosci i innych praw majatkowych. Ustawa zasad-
nicza w art. 21 1 art. 64 zapewnia jedynie ochron¢ praw majatkowych tworcy
(Jabtonski 2002, s. 554-555). Natomiast w zaden sposob nie odnosi si¢ do kwestii
praw niemajgtkowych tworcy, a podstaw ich ochrony nalezy poszukiwa¢ w innych
przepisach ustawy zasadniczej (Jabtonski 2002, s. 554-555). Zwrdcit na to uwage
Mariusz Jabtonski, twierdzac, ze ,,brak jest bowiem jednoznacznie okre$lonej za-
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sady dajacej tworcom mozliwos¢ dochodzenia ich praw o charakterze niemajatko-
wym” (Jabtoniski 2002, s. 555).

Jesli chodzi o zakres podmiotowy omawianej wolnosci, to uzna¢ mozna, doko-
nujac analizy art. 73 ustawy zasadniczej, ze przystuguje ona ,.kazdemu”. Rozwigza-
nie takie sugeruje, ze regulacja ta skierowana jest zaréwno do obywateli polskich, jak
i cudzoziemcéw (Garlicki 2003a, s. 3) oraz bezpanstwowcoOw (Sobczak 2008,
s. 111). W doktrynie podkresla si¢, iz nie dotyczy ona osob prawnych (Garlicki
2003a, s. 3). Tworczo$¢ artystyczna jest bowiem wynikiem okreslonej dziatalnosci
cztowieka badz tez pewnej grupy ludzi (Garlicki 2003a, s. 3). Tym samym osoby
prawne, szkoty wyzsze czy rdéznego rodzaju instytuty naukowe, instytucje gospodar-
cze inicjujgce 1 prowadzgce tego typu badania nie sg adresatami tej wolnosci.

W przypadku natomiast wolno$ci sztuki mozna ,,mowi¢ o posrednim oddzia-
tywaniu wolnos$ci tworczosci artystycznej na ochrong swobody dziatania takich
podmiotow prawnych, jak muzea, teatry, wytwornie filmowe itp. [...]” (Garlicki
2003a, s. 4).

Odnoszac tres¢ art. 73 Konstytucji RP do akademickiego transferu wiedzy
i technologii, zasadnym jest skoncentrowanie si¢ przede wszystkim na wynikajacej
z tego przepisu wolnosci badan naukowych i1 wolno$ci oglaszania wynikoéw badan
naukowych. W odniesieniu do pozostatych tresci tego przepisu konstytucyjnego ze
wzgledu na ramy niniejszego artykutu koniecznym jest ograniczy¢ si¢ do przed-
stawionej powyzej sygnalizacji, z uwypukleniem ich wzajemnych powigzan.
Dostrzec rowniez nalezy ich powigzania z zaprezentowanymi wczesniej zasadami
spotecznej gospodarki rynkowej 1 wolnosci gospodarczej, a takze ochrony wtasnosci.

Konstytucyjna wolno$¢ badan naukowych i1 oglaszania ich wynikéw ma, po-
dobnie jak przedstawione powyzej zasady konstytucyjne, znaczenie fundamentalne
dla akademickiego transferu wiedzy i technologii. Bez zagwarantowania poszano-
wania tej wolnosci proces transferu wiedzy 1 technologii nie moglby zaistnie¢ wo-
bec braku przedmiotu takiego transferu.

Bez tej wolnosci trudno takze wyobrazi¢ sobie funkcjonowanie po stronie aka-
demickiej podmiotow transferujacych wiedze¢ i technologie¢ do podmiotow bizne-
sowych.

Oddziatywanie wolno$ci badan naukowych i oglaszania ich wynikow dotyczy
parametrow ilosciowych, jak i jako$ciowych transferu. Niemniej oddziatywanie
w tym zakresie nie zawsze skutkowaé bedzie wzrostem ilosciowym lub jako$cio-
wym transferu. Omawiane tutaj wolnosci moga mie¢ bowiem charakter ogranicza-
jacy transfer. Wolno$¢ badan naukowych obejmuje takze prawo do prowadzenia
badan, ktore z zatozenia nie beda podlegaty transferowi, przede wszystkim ze
wzgledu na brak zainteresowania ze strony podmiotéw biznesowych. Co wigcej,
wolnos¢ badan dopuszcza priorytetowe potraktowanie badan nietransferowalnych
nawet kosztem ograniczenia prowadzenia badan, co do ktérych podmioty bizneso-
we zglaszaja zainteresowanie. Odwracajac natomiast perspektywe, ,,przymus”
transferu wiedzy i technologii moze istotnie ograniczy¢ wolno$¢ badan naukowych
i skutkowa¢ prowadzeniem wylacznie badan objetych zapotrzebowaniem ze strony
podmiotow biznesowych. Relacja pomigdzy wolno$cig badan naukowych i wolno-
$ciag ich publikacji a akademickim transferem wiedzy i technologii bedzie miala
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wowczas charakter konfliktowy. W tym aspekcie transfer wiedzy i technologii
moze sta¢ si¢ niekonstytucyjny, a poszczegolne regulacje prawne dotyczace tego
transferu moga by¢ uznane za niezgodne z Konstytucja RP.

Podsumowanie

Konkludujac, stwierdzi¢ mozna, iz omoéwione dotychczas przepisy konstytucyj-
ne majg charakter swoistych fundamentéw prawnych, na ktorych opiera si¢ aka-
demicki transfer wiedzy i technologii. Regulacje te wyznaczaja bowiem podsta-
wowe elementy podmiotowe oraz przedmiotowe tego transferu. Udzielajac
odpowiedzi na pytanie: kto jest podmiotem akademickiego transferu wiedzy i tech-
nologii oraz co jest przedmiotem tego procesu, nie sposéb poming¢ regulacji kon-
stytucyjnych.

Oddziatywanie omowionych przepisow Konstytucji RP dotyczy takze aspek-
tow: ilosciowego, jakosciowego oraz funkcjonalnego akademickiego transferu
wiedzy i technologii. Powyzsze sprawia, ze przedstawione powyzej przepisy usta-
wy zasadniczej stanowi¢ bedg punkt odniesienia przy ocenie konstytucyjnosci re-
gulacji prawnych dotyczacych akademickiego transferu wiedzy i technologii na
poziomie ustawowym.
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CONSTITUTIONAL ASPECTS OF ACADEMIC KNOWLEDGE
AND TECHNOLOGY TRANSFER

Abstract: The objective of this paper is to present the process of academic knowledge
and technology transfer in light of selected provisions of the Constitution. The constitu-
tional aspects of the academic knowledge and technology transfer are embodied, in par-
ticular, in Arts. 20 and 22 (the principle of social market economy and freedom of eco-
nomic activity), Art. 64 (right of ownership and other property rights; permissible
restrictions of the right of ownership), and Art. 73 (freedom of artistic creation and scien-
tific research) of the Constitution of the Republic of Poland.

Analysis of the research materials proves that the discussed provisions of the Constitution
serve as legal foundations on which the academic knowledge and technology transfer is
established. This is so because the relevant regulations mark the basic subjective and ob-
jective elements of the transfer. The constitutional provisions discussed in the paper also
influence the quantitative, qualitative and functional aspects of the academic knowledge
and technology transfer.

Keywords: academic, knowledge and technology transfer, constitutional provisions
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Streszczenie: W artykule na przykladzie mikroprzedsigbiorstwa ,,B+R Studio Analizy
Rynku Meblarskiego” przedstawiono funkcjonowanie organizacji inteligentnej, ktore
w swojej codziennej praktyce nie tylko rozumie pojecia kapitatu intelektualnego
i zarzadzania wiedza, ale realizuje strategie zarzadzania wiedza. Firma prowadzi
bezptatng usluge — Komentarz Meblarski, w ramach ktorej zespot pracownikow firmy
dzieli si¢ z odbiorcami zewngtrznymi wiedzg wewngtrzng, zarezerwowana dotychczas
jako ukryta. Komentarz Meblarski skierowany jest do branzy meblarskiej i obszaréw
powiazanych, ktére aby podejmowac skuteczne decyzje, powinny mie¢ dostep do wiedzy
i aktualnych zrdédel informacji. Celem artykutlu jest proba odpowiedzi, czy
mikroprzedsigbiorstwa moga skutecznie rozwijac si¢ jako organizacje inteligentne.

Stowa kluczowe: organizacja inteligentna, mikroprzedsigbiorstwo, transfer wiedzy,
kapitat intelektualny, rodzaje wiedzy
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Charakterystyka organizacji inteligentnej

Organizacje inteligentne to temat czgsto poruszany przez teoretykow, jak
i praktykow. W publikacjach charakterystyka organizacji inteligentnej przedsta-
wiana jest najczgsciej na przykladzie $rednich przedsigbiorstw. Tymczasem
organizacjami inteligentnymi sg réwniez mikro i mate przedsi¢biorstwa, ktore nie
tylko rozumieja istote systemu zarzadzania wiedzg i organizacji inteligentnej, ale
skutecznie ja realizujg poprzez codzienng praktyke gospodarcza i dziatalnosé
rynkowa, co m.in. przejawia si¢ w trwalej wspolpracy z partnerami krajowymi
i zagranicznymi. To dzigki wdrazaniu i realizowaniu idei organizacji inteligentnej
krajowe przedsigbiorstwa, te najmniejszej wielkoSci, moga si¢ rozwijac.
Zawdzigczaé to nalezy m.in. coraz lepszej komunikacji, wykorzystaniu Internetu,
kreatywnemu dziataniu i podejmowanemu procesowi tworczemu, kompetencji
pracownikoéw 1 partnerow, jak rowniez nieustannemu uczeniu si¢. Wynikiem tej
ciaglej pracy, jak w przypadku opisywanego mikroprzedsigbiorstwa, jest efekty-
whigjsze sprostanie wymogom rynku, wyzwaniom stawianym przez gospodarke
poprzez skuteczniejszy proces tworczy, przeobrazanie ustug i adaptacje do
przysztych wymagan klientow. Te dziatania pozwalajg na dotarcie do niezbednych
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informacji i wykorzystanie ich w realizowaniu strategii zarzadzania wiedza.
Podstawowe strategie zarzgdzania wiedzg zaprezentowane zostaty w Tabeli 1.

Tabela 1. Cztery podstawowe strategie zarzadzania wiedzq

Typy strategii Charakterystyka
Kreacja wiedzy przez Aktywna wspoélpraca z instytucjami zewngtrznymi i prowa-
wspoétdziatanie dzenie prac badawczych w celu stworzenia wiedzy nowej,

innowacyjnej. Ewentualny zakup wiedzy wytworzonej
w instytucjach B+R

Kreacja wewngtrzna Prowadzenie procesow kreowania wiedzy wewnatrz
organizacji majacych na celu wytworzenie nowej wiedzy lub
uzyskanie nowej jakoSci wiedzy, ktéra organizacja posiadia
poprzez absorpcje lub kreacje przez wspoldziatanie.
Podstawowa jednostka tworzenia wiedzy jest zespot.

Absorpcja Ma na celu pozyskanie nowej wiedzy, istniejgcej w otocze-
niu poprzez jej transfer z wykorzystaniem odpowiednio
dobranych metod.

Rozpowszechnianie Koncentruje si¢ na transferze wiedzy wewnatrz organizacji,
wewnatrz migdzy jej roznymi obszarami dziatalno$ci i czg¢$ciami.
Podstawg jej prowadzenia jest sie¢ migdzy ludzmi
umozliwiajagca przeplywy wiedzy oraz system rejestracji
wiedzy.

Zrédto: (Mikuta 2005, s. 31)

Istote organizacji inteligentnej nalezy rozumie¢ jako system, ktory korzysta ze
zbiorowej inteligencji. Jako bezwzglednie nadrzgdne cechy tej organizacji, czy tez
zasadnicze umiejetnosci praktyczne, implementowane przez mikroorganizacje
inteligentne, nalezy poda¢ m.in.:

— animowanie i kreowanie nowych rynkoéw, tworzenie nisz (powodujace specja-
lizacje, mistrzostwo, organizacje zatrudniajacych ekspertéw i korzystajacych ze
wspolpracy z ekspertami, np. outsourcing);

— inspirowanie nowych potrzeb potencjalnych klientdéw, zaréwno biznesowych,
jak 1 indywidualnych, stymulowanie popytu.

Cechy mikroprzedsiebiorstw

Mikroprzedsigbiorstwa definiuje si¢ jako przedsigbiorstwa zatrudniajagce mniej
niz dziesi¢ciu pracownikoéw, ktorych roczne obroty oraz/lub catkowity bilans
roczny nie przekracza 2 mln EUR (Nowa definicia MSP 2006, s. 14). Czesto
powtarzanym pogladem jest ten, ze mikroprzedsi¢biorstwa sg bardziej elastyczne,
co sprzyja ich rozwojowi i szybszej reakcji na sytuacje rynkowa. Wazna cecha
mikroprzedsigbiorstwa sg rowniez wysokie zdolnosci adaptacyjne, co w $wiecie
dynamicznych zmian jest pozadane od kazdej firmy, ktéra chce sprostac
wymaganiom i usatysfakcjonowac klienta, nabywce. Tego rodzaju podmioty moga
si¢ rozwijaé oraz wykorzystywa¢ i stale poszerza¢ wiedze, dzieki rozwojowi
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licznych kanatéw komunikacji, ktore za sprawa multimediow, Internetu, wlasciwej
konwergencji zjawisk i dzialdow mogg pozwoli¢ na zdobywanie zaréwno klientow,
jak i partnerow, w ujeciu globalnym.

Mikroprzedsigbiorstwa napotykaja wiele przeciwno$ci w swoim codziennym
dziataniu, a ta, ktéra zdecydowanie ogranicza ich rozwdj, sa zasoby finansowe.
Ograniczonos$¢ tychze zasobow posrednio wptywa na poszukiwanie i wykorzy-
stanie tanszych instrumentoéw, charakteryzujacych si¢ kreatywnoscia i nowatorskimi
rozwigzaniami, ktore moga przyczyni¢ si¢ do pozyskania partneré6w zewngetrznych
i sfinansowania wymagajacych inwestycji. W tym miejscu nalezy doda¢, ze
warto$ci niematerialne — wiedza, intelekt — sa kluczowe dla rozwoju organizacji,
ajuz szczegolnie organizacji inteligentnej. Mikroprzedsigbiorstwa sa zmuszone
do poszukiwania innych instrumentow uzyskiwania przewagi konkurencyjnej
w obszarach:

1. polityki personalnej,

2. zarzadzania wiedza,

3. zarzadzania kapitatem intelektualnym (Stosik 2005, s. 178).

Mikroprzedsigbiorstwa ukierunkowane na rozwdj i umacnianie swojej pozycji
na rynku powinny umie¢ sprosta¢ wymaganiom nowoczesnej gospodarki,
gospodarki opartej na wiedzy. Co nie ogranicza si¢ tylko do posiadania atrybutow
charakterystycznych dla nowoczesnej organizacji, ale funkcjonalnego ich
wykorzystania. Na Rysunku I przedstawiono atrybuty organizacji nowego typu,
organizacji inteligentnych, ktore sa otwarte i sktonne do innowacyjnych realizacji
wlasnych projektow 1 skutecznego wykorzystania zarzadzania wiedzg oraz
postugiwania si¢ kapitatem intelektualnym.

Zasadnicze atrybuty nowej organizacji

l

- liczy sie to, co organizacja wie i potrafi, a nie stan jej posiadania

- organizacja gromadzi potencjat wiedzy

- budowanie przewagi strategicznej na podstawie unikalnych
kompetencji

- zmiana jest permanentna

- przechodzenie od funkcji do procesow

- odejscie od hierarchii na rzecz relacji

- splaszczenie struktur organizacyjnych

- upowszechnienie pracy zespolowej

- pozyskiwanie i utrzymywanie pracownikow o wysokim
potencjale intelektualnym

- komunikacja wspomagana technologiami informatycznymi

Rysunek 1. Atrybuty organizacji nowego typu
Zrédto: (Morawski 2005, s. 100)
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Wiedza ukryta i kapital intelektualny w dzialalnoS$ci
mikroprzedsi¢biorstw

Zarzadzanie wiedza 1 kapitatem intelektualnym to kwestie, ktorymi przedsig-
biorstwa male i mikro coraz czgsciej si¢ interesujg. W przypadku ograniczen
zasobow finansowych $rodki te coraz cze$ciej zamiast przeznaczenia na reklame
i promocje, czy tez szerzej na dziatania marketingowe, sg wykorzystywane na
pozyskiwanie uzytecznych zasobdéw informacji, przetwarzanie ich i w efekcie
dzielenie si¢ wiedzg ukryta. To wlasnie ten rodzaj aktywno$ci pozwala na
wyrdznienie na rynku, podkreslenie swojej unikatowo$ci. Potencjalni nabywcy
otrzymuja wiedze, ktora do tej pory nie byta dla nich osiggalna. Jednak przy tego
rodzaju dziataniach nacisk nalezy potozy¢ na sprawng i przemyslang komunikacje.
Wiedze ukrytg warto kierowa¢ wylacznie do tych podmiotow, ktore traktowane sg
jako potencjalni klienci i partnerzy. Dzielenie si¢ wiedza ukryta moze pozwolié
przysztym nabywcom m.in. podja¢ wlasciwe decyzje dotyczace zarzadzania,
zaplanowa¢ rozwoj 1 ekspansj¢ swej firmy. Takie przekazywanie wiedzy moze
przyczyni¢ si¢ do nawigzania statych relacji biznesowych z firmg dysponujaca
unikatowa wiedza. Globalna gospodarka nie tylko zachgca, ale wrecz narzuca
wyrdznienie organizacji na nasyconym rynku, gdzie dominuje nadprodukcja, szum
informacyjny, przez jej unikatowo$¢. Niezaprzeczalnie sposobem na t¢ unikato-
wos¢ jest dzielenie si¢ wiedza ukryta, dzigki kapitatowi intelektualnemu, ktory
dane przedsigbiorstwo posiada.

Przywotane mikroprzedsigbiorstwo to przyktad organizacji inteligentnej. Dla-
tego tez swoim klientom, zarowno tym obecnym, jak i potencjalnym, proponuje
wiedze, ktora w znaczacy sposéb moze przyczyni¢ si¢ do ich ekspansji, umo-
cnienia pozycji, czy tez stworzenia nowej oferty.

,,B+R Studio”, wprowadzajac bezplatng ustuge — Komentarz Meblarski, dzieli
si¢ wiedzg, ktéra moze wplywac na skuteczne dziatania adresatéw Komentarza.
Sygnalizuje kierunki rozwoju rynku meblarskiego. Prognozuje i analizuje
nadchodzace trendy i potrzeby klientow firm branzy meblarskiej. Wiedza ukryta,
ktorg przedsigbiorstwo postanowito si¢ dzieli¢, ma dwojaki charakter:

1. Po pierwsze, Komentarz Meblarski zawiera informacje dotyczace interpretacji
najwazniejszych wskaznikéw, trendéw dla branzy meblarskie;.
2. Po drugie, prezentuje wybrane wyniki badan wlasnych.

Komentarz Meblarski to ustuga, ktéora nie zawiera zbg¢dnych tre§ci. Do
odbiorcow tejze ustugi naptywaja przeciez kazdego dnia cale pakiety informacji,
czesto niezawierajgce zadnych konkretow, konkluzji z punktu widzenia sektora czy
danej firmy. Powstaje szum informacyjny, w ktorym to pracownicy firm musza
znalez¢ te informacje, ktore beda dla nich kluczowe. Stad uruchomienie ustugi
Komentarz Meblarski ,,B+R  Studio” poprzedzone zostatlo wywiadami
telefonicznymi. Miaty one na celu zdobycie wiedzy o optymalnym sposobie
dostarczania Komentarza oraz przystepnej jego formie. Komentarz Meblarski
dostarczany jest co tydzien drogg elektroniczna na wskazany przez firme adres.
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Strategia zarzadzania wiedza w mikroprzedsi¢biorstwie

,»B+tR Studio Analizy Rynku Meblarskiego” moze by¢ potraktowane jako
przyktad firmy, ktéra swojg przewagg i reputacje zawdziecza wylacznie zarzadza-
niu wiedzg i kapitalem intelektualnym. Te wartosci maja najwickszy wktad
w budowanie jej pozycji i zdobywanie zaufania klientow oraz partneroéw, ktorzy
chetnie decyduja si¢ na udzial w badaniach czy dzielg si¢ swoimi opiniami. Firma,
ktora zostala w artykule przywotana jako przyktad mikroprzedsigbiorstwa
inteligentnego, dowodzi, ze wszystkie podmioty, ktore chcg si¢ rozwijaé, muszg si¢
pozby¢ rutyny i zaakceptowaé pracg projektowa i1 zadaniowa. Zmiana cywili-
zacyjna powoduje, ze ,,w wysScigu konkurencyjnym na czoto wysuwajg si¢ przede
wszystkim firmy inteligentne, zdolne do nowatorskich i szybkich przystosowan,
firmy wirtualne i zwinne, a wsrod umiejetnosci zarzadzania zdecydowanie prym
wiedzie umiejetnosé zarzadzania wiedzg 1 umiejetno$¢ w zakresie gromadzenia
kapitatu intelektualnego” (Grudzewski, Hejduk 2002, s. 13).

Tego rodzaju dziatania umozliwiajg rowniez wspolprace z ekspertami, ktorych
wiedza i do§wiadczenie pozwala na rozwdj samej organizacji oraz nieprzerwanie
efektywne dzialanie. Nie mozna byloby rozpatrywaé firmy ,,B+R Studio” jako
organizacji inteligentnej, gdyby nie zrozumienie istoty kapitatu intelektualnego,
zarzadzanie tymze kapitatem, ktore w konsekwencji przyczynia si¢ do realizacji
przyjetej strategii i osiggniecia satysfakcjonujacej pozycji firmy — eksperta. Mimo
wielu instytucji branzowych wspomagajacych ten sektor, to dzigki konsekwentnie
realizowanej strategii ,,B+R Studio Analizy Rynku Meblarskiego™ staje si¢ coraz
bardziej uznanym i cenionym zrodtem wiadomosci o rynku meblarskim, dzigki
bezptatnej ustudze, jak w przypadku Komentarza Meblarskiego, ktora jest kanatem
udostepniania wiedzy ukrytej zainteresowanym podmiotom. Zespotowi ,,B+R
Studio Analizy Rynku Meblarskiego” powierzane sa coraz bardziej wymagajace
projekty, gdyz nieprzerwanie daje dowod posiadanych kompetencji. Podmioty
zewnetrzne zdobywaja coraz wigksze zaufanie.

Firma, na podstawie ktorej dokonywana jest analiza, moze by¢ potraktowana
jako przyktad organizacji inteligentnej, czyli takiej, w ktorej wazne miejsce
zajmuje transfer wiedzy, indywidualna kreacja wiedzy z zachowaniem wspotpracy
z partnerami czy nabywcami. W przypadku transferu wiedzy nalezy mie¢ na mysli
ten wewnatrz organizacji oraz na zewnatrz, poza nia.

Mikroprzedsigbiorstwo ,,B+R Studio Analizy Rynku Meblarskiego” to przyktad
organizacji inteligentnej, ktora rozumie i realizuje kwestie synergii. Nie jest ona
wylacznie pojmowana jako efekt zespotowej, wspolnej pracy zatrudnionych
pracownikow, ale réwniez jako synergia zewngtrzna. Te dwa rodzaje synergii
pozwalajg na kompleksowe prowadzenie dziatan, a wspolpraca z podmiotami
zewngetrznymi wyzwala nowe systemy wspolpracy w ramach synergii. Organizacja
inteligentna sprzyja, tak jak w przypadku ,B+R Studio Analizy Rynku
Meblarskiego”, rozwojowi roznych form pracy, np. pracy zdalnej. Jej urucho-
mienie w firmie zdecydowanie pozwala na pozyskanie do pracy specjalistow,
ktorzy wspdlnie pracuja z zespotem projektowym nad konkretnym zadaniem. Jest
to szczegolnie istotne dla matego przedsigbiorstwa, ktore dzigki tej formie pracy
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1 wykorzystaniu nowoczesnych form komunikacji moze do wspotpracy pozyskaé
ekspertow.

Pracownicy rozumiejg wyzwania stawiane przez rynek i1 chcg na nie
odpowiadaé, by¢ aktualnym zrédtem wiedzy dla firm z sektora meblarskiego,
ksztaltowaé w ten sposob marke i dba¢ o reputacje ,,B+R Studio Analizy Rynku
Meblarskiego”. Mikroprzedsigbiorstwo, o ktorym mowa w artykule, jezeli chce
odpowiada¢ na wyzwania, osigga¢ swoje cele 1 dazy¢ do sukcesu, ,,[...] bedzie
musiato dostosowac si¢ do migdzynarodowych standardow efektywnos$ci. Nastapi
dalsze zaostrzenie wszechobecnej i perfekcyjnej konkurencji, pod jej wpltywem
stabsze firmy bedg szybciej znikaé z rynku, gdyz w kazdej branzy trzeba bedzie
konkurowaé z najlepszymi na $wiecie” (Morawski 2005, s. 93). W przypadku tej
firmy oznacza to dzielenie si¢ i najbardziej optymalne wykorzystanie wiedzy
ukrytej, ktorej lokalizacjg sa ludzkie umysty. Ustuga, jaka jest Komentarz
Meblarski, mogla si¢ powies¢ i rozwija¢ dzigki skuteczno$ci realizacji dziatan
operacyjnych. Do zadan operacyjnych nalezy zaliczy¢: identyfikowanie, transfer
(pozyskiwanie, udostepnianie, rozpowszechnianie, dzielenie si¢), kreowanie,
gromadzenie, selekcjonowanie, laczenie, =zapisywanie, przechowywanie
(utrzymanie), ocenianie (badanie uzytecznosci), stosowanie wiedzy (Mikuta 2006,
s. 40). Uwage przywiazuje si¢ zwlaszcza do gromadzenia wiedzy i jej kreowania
oraz selekcjonowania. Te wyroznione etapy pozwalaja na tworzenie zasobdw, ktore
budujg zaufanie odbiorcow Komentarza Meblarskiego do firmy i przywolanej
ushugi.

Gromadzenie wiedzy w mikroprzedsiebiorstwie

Gromadzenie wiedzy w ,,B+R Studio Analizy Rynku Meblarskiego” jest
rozumiane jako ,,[...] proces systematycznego zbierania wiedzy (analogiczny do
gromadzenia archiwdéw czy zbiorow bibliotecznych), bedacy efektem jej
pozyskiwania lub wykreowania. W zalezno$ci od typu wiedzy na gromadzenie
wiedzy mogg sktadac si¢ rézne czynnosci. Ludzie pozyskuja lub tworza wiedzg
spersonalizowang i1 gromadza ja w umysSle, aby podda¢ ja nastgpnie selekcji
iocenie. Gromadzenie wiedzy skodyfikowanej polega na zbieraniu informacji
zawartych w notatkach, artykulach, ksigzkach, réznych bazach danych, aby
otrzyma¢ uzyteczny zbior miedzy innymi dla celow selekcji, zapisania
i przechowywania. Gromadzone takze mogg by¢ zasoby wiedzy ugruntowanej,
ktorych nos$nikiem sg produkty konkurencji czy wiasne prototypy” (Mikuta 2006,
s. 41). To podejscie 1 wspdlne akceptowanie wartosci i definicji przynosi widoczne
rezultaty.

Kreowanie wiedzy w mikroprzedsi¢biorstwie

Kolejnym elementem, na ktéry kladziony jest duzy nacisk, jest wspomniane
kreowanie wiedzy. W firmie zostata przyjeta definicja, ktora — jak okreslit Bogusz
Mikuta — powinna by¢ rozumiana jako ,,[...] proces tworzenia nowej, innowacyjnej
dla organizacji wiedzy spersonalizowanej, ktora nastgpnie zostaje przeksztatcona
w skodyfikowang i niejednokrotnie ugruntowang. W procesie tym wykorzystywane
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sa miedzy innymi metody heurystyczne. Innowacje produktowe kreowane sg
wspolczesnie gtownie w osrodkach badawczo-rozwojowych, ale caly szereg
innowacji (np. procesowych) powstaje podczas codziennej praktyki, prac zespotow
projektowych, kot jakosci czy zespotow zadaniowych” (Mikuta 2006, s. 41).

Selekcjonowanie wiedzy w mikroprzedsi¢biorstwie

Komentarz Meblarski moze powstawac dzigki odpowiedzialnemu selekcjono-
waniu wiedzy, czyli kolejnemu zadaniu operacyjnemu. W tym przypadku mozna
si¢ odwota¢ do definicji selekcji wiedzy: ,,Zgromadzone zbiory wiedzy musza
zosta¢ poddane procesowi selekcji z punktu widzenia obszaru uzyteczno$ci.
U podstaw selekcji powinny leze¢ opracowane kryteria, za pomoca ktorych
dokonuje si¢ klasyfikacji zgromadzonej wiedzy. Obszary uzyteczno$ci mogg byé
roznie dzielone, np. w przekroju funkcji (marketing, produkcja, finanse, personel
itd.), czasu (wiedza o przeszto$ci, terazniejszosci, przysztosci), stopnia dostgpnosci
(wiedza ogoélnie dostgpna, o ograniczonym dostgpie, tajemnica chroniona przez
konkurentow), wedtug szans i zagrozen, dotyczaca organizacji, blizszego i dalsze-
go otoczenia” (Mikuta 2006, s. 41).

Ustluga w postaci bezplatnego Komentarza Meblarskiego oferowana przez
,B+R Studio” to rowniez dowdd, ze firmy na kazdym rynku potrzebuja statego
dostepu do informacji, ktora pozwala im na skutecznie funkcjonowanie i zapewni
ciagly rozwaj.

»B+R Studio Analizy Rynku Meblarskiego” a skuteczny transfer
wiedzy

Mikroprzedsigbiorstwa — 1 inne organizacje — muszg ciggle poszukiwac,
porzucajac rutyng i pasywne zachowania ,,[...] na rzecz stalego przeistaczania si¢
(przedsigbiorczo$¢ wewngetrzna), nawet tworzenia si¢ od nowa, aby wyprzedzac
zadania, ktorych jeszcze nie postawiono” (Penc 2002, s. 5).

W przypadku organizacji inteligentnej wazne miejsce obok kreowania wiedzy
zajmuje réwniez transfer wiedzy, staly proces uczenia si¢. Te wlasnosci organizacji
inteligentnej pozwalaja na staly rozw6j. Uczenie si¢ 1 kreowanie nowej uzytecznej
wiedzy peli funkcje motywujaca, co w przypadku mikroprzedsicbiorstwa
inteligentnego ma znaczacy wplyw na jego proces rozwoju. To wlasnie
pozyskiwana, kreowana i rozwijana w procesie uczenia si¢ wiedza umozliwia
przedsigbiorstwu zachowanie dlugotrwalej przewagi konkurencyjnej, ktéra moze
by¢ oparta tylko na specyficznych zasobach lub umiej¢tnosciach organizacji, ktore
przyczyniaja si¢ do rozwigzywania problemoéw istotnych dla klientow oraz sa
trudne do podrobienia Iub substytuowania przez konkurencj¢ (Raub, Buchel 1996,
s. 20).

Na transfer wiedzy w organizacji sktadajg si¢ cztery subprocesy: pozyskiwanie
wiedzy, udostgpnianie wiedzy, rozpowszechnianie wiedzy, dzielenie si¢ wiedza.

1. ,,Pozyskiwanie wiedzy jest procesem przeplywu wiedzy z otoczenia organizacji
do jej wnetrza, jak i procesem, w trakcie ktorego pracownicy zdobywaja wiedze
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ze zrodet wewnetrznych, a wiec od swoich wspotpracownikoéw, z dokumentacji
i baz danych, dostepnych ksigzek i czasopism [...]. No$nikiem wiedzy jest tu
informacja.

2. Udostgpnianie wiedzy jest procesem odwrotnym do pozyskiwania, w trakcie
ktorego ludzie przekazuja wiedz¢ swoim wspolpracownikom, podajac im
informacje [...]. Udostgpnianie wiedzy jest tez procesem przeptywu wiedzy od
organizacji do jej otoczenia [...]. Organizacja udostgpnia rowniez swojg wiedze
poprzez fakt sprzedazy produktow i ustug oraz realizacj¢ procesow, ktore moga
by¢ obserwowane przez podmioty otoczenia.

3. Rozpowszechnianie wiedzy jest rozwinigta forma udostepniania wiedzy,
a roznica jest w zasiggu udostgpniania [...]. Rozpowszechnianie wiedzy jest zas
dziataniem majacym na celu stworzenie z danego zasobu wiedzy ogdlnie
dostepnej [...].

4. Dzielenie si¢ wiedzg to proces polegajacy na wzajemnym przekazywaniu sobie
wiedzy przez ludzi w procesie komunikacji i podczas wspotpracy. Dzieleniu
podlega wiedza spersonalizowana jawna i cicha. Podczas tego procesu ludzie
moga wspomagac si¢ wiedzg skodyfikowang (np. informacjami z dokumentacji
organizacyjnej) 1 ugruntowang (np. poprzez analiz¢ uszkodzen produktu)”
(Mikuta 2006, s. 40).

,B+R Studio” aktywnie wykorzystuje kazdy z subprocesow transferu wiedzy,
zarobwno w przypadku Komentarza Meblarskiego, jak i ogélnego funkcjonowania
firmy.

Organizacja inteligentna szansa na staly rozwdj mikroprzedsi¢biorstw

,»B+R Studio Analizy Rynku Meblarskiego” jest dowodem, Ze organizacja
inteligentna nie ogranicza si¢ do wielkosci firmy, ale do jakosci potencjatu
intelektualnego. Komentarz Meblarski jest najlepszym przykladem na wykorzy-
stanie potencjatu intelektualnego omawianej firmy oraz efektem sprawnego
wykorzystania aktywow niematerialnych.

Aby Komentarz Meblarski byt pozadanym zrédlem wiedzy dla odbiorcow,
pracownicy ,,B+R Studio” nie pomijajag fundamentalnego polaczenia aktywow
niematerialnych, ktorych wynikiem jest kapital intelektualny.

Samo uruchomienie przez firm¢ ustugi Komentarz Meblarski przy braku
podnoszenia jako$ci kapitalu wlasnego nie datoby oczekiwanych rezultatow i nie
pozwolitoby na:

— budowanie zaufania do przekazywanych informacji,
— budowanie wizerunku ,,.B+R Studio” jako wiarygodnego zrédla informacji

o rynku meblarskim.

Nalezy podkresli¢, ze na sukces firmy, bez wzgledu na jej wielko$¢, ma wptyw
potencjat intelektualny. ,,Warunkiem skutecznego zarzadzania informacja 1 wiedza
w organizacji jest mozliwie jak najwyzszy potencjat intelektualny. Oznacza to
wysokie kwalifikacje formalne (poziom wyksztatcenia) mozliwie najliczniejszej
grupy pracownikow” (Kozminski, Jemielniak 2008, s. 265). ,,B+R Studio Analizy
Rynku Meblarskiego”, aby umie¢ sprosta¢ zmieniajagcym si¢ wymaganiom
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rynkowym, musi nieustannie si¢ uczy¢ oraz stale podejmowacé wysitek tworczy
i wykorzystywaé umiejetnosci kreatywne wilasnego zespotu specjalistow. Jest to
konieczne, aby odnajdywac si¢ w dynamicznym spoteczenstwie informacyjnym
inapedza¢ rynek pod wzgledem zapotrzebowania na realizowane przez siebie
profesjonalne ushugi.

Organizacja inteligenta to taka, ktora potrafi skutecznie przewidzie¢
w przysztoSci wymagania na etapie ksztattujacych si¢ potrzeb rynku. Rowniez
firmy mikro musza pamigtaé, ze konkurencyjno$¢ zapewnia ,,[...] indywidualne
charakterystyki osobnicze, takie jak posiadane do$wiadczenie i umiegjgtnosé jego
wykorzystania, ciekawos¢ intelektualna, wyrazajaca si¢ dgzeniem do pozyskiwania
nowych informacji i statego wzbogacania posiadanego zasobu wiedzy, umiejetnosé
prowadzenia debaty i konfrontowania ze soba réznych informacji, punktow
widzenia i rodzajow wiedzy” (Kozminski, Jemielniak 2008, s. 265).

Organizacja inteligentna w swoim zatozeniu kladzie nacisk na nieustajace
uczenie si¢ zaangazowanych pracownikow, dzielenie si¢ wiedza 1 wspodlne
podejmowanie wysitku w celu zachowania konkurencyjnosci na wcigz
zmieniajagcym si¢ rynku. ,,B+R Studio Analizy Rynku Meblarskiego” jest
przyktadem na to, ze organizacja inteligentna nie jest wylgcznie zarezerwowana dla
duzych firm. Wazne, aby mikroprzedsi¢cbiorstwa permanentnie prowadzity proces
specjalizacji i w ten sposob nabywaty i utrzymywaty swoj profesjonalny charakter,
za ktory odpowiedzialni sg ich pracownicy.
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Anna Rumocka

THE FUNCTIONING OF ORGANIZATION BASED
ON THE EXAMPLE OF MICROBUSINESS
“B+R STUDIO FURNITURE MARKET ANALYSIS”

Abstract: In this article a microbusiness is presented as an example of an intelligent
organization, which in its daily practice, not only understands the concept of intellectual
capital and knowledge management, but it also implements knowledge management
strategies. “B+R Studio Furniture Market Analysis” is given as an example of a
microbusiness that provides the analysis of the furniture market. In December 2012 the
business launched a free service - Furniture Comments. As a part of the service the team
of employees share the tacit knowledge which recently has not been available to the
public. Analysis is aimed is aimed at the furniture industry and related areas, which in
order to enable other companies to the make right decisions, must have access to the
knowledge and current information sources. The priority for every intelligent organisation
should be sharing its knowledge with other companies, make effective decisions, must
have access to knoeswledge and current information sources. In this article was presented
that material goods in an open society are a priority.

Keywords: intelligent organisation, microbusiness, the knowledge transfer, intellectual
capital, types of knowledge
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